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RESUMEN

La psicologia al encargarse del estudio del comportamiento humano, tiene
varios campos de insercion, uno de ellos es el area organizacional, donde el
psicologo desempeia un papel fundamental. El objetivo del presente trabajo es
disefiar un programa de intervencion que contenga aspectos de motivacion,
liderazgo, asertividad, solucion de problemas y toma de decisiones para
actualizar, perfeccionar e incrementar los conocimientos y habilidades de los
empleados de una organizacion en los diferentes niveles jerarquicos,

En este trabajo se empleé el método de evaluaciones eqLiivalemes, en el cual
se aplicaron dos cuestionarios de 25 reactivos cada uno (pre-test y post-test)
enfocados a evaluar los conocimientos que se tienen acerca de los aspectos
antes mencionados, y la influencia de éstos en el desempeifio laboral, La muestra
seleccionada consté de 8 supervisores que trabajan en la Empresa Sonopress a
Unit of BMG Entertainment México S. A. de C. V., dedicada a la manufactura de

Discos Compactos, Musicassettes y CD' Rom .

Se impartié un curso — taller en el que se abordaron temas de Motivacion,
Liderazgo, Asertividad, Solucion de problemas y Toma de decisiones. La
evaluacion del cuestionario se realizé de acuerdo a las respueslés correctas
previamente establecidas por las psicologas y bajo un criterio de consenso entre
las mismas, en el que se decidid si la pregunta contestada es correcta o no lo es,
considerando incorrectas todas aquellas preguntas que hayan quedado sin
respuesta. Se llevd a cabo el andlisis de las respuestas obtenidas en los
cuestionarios antes mencionados. Se realizo la comparacion de los datos
obtenidos en las dos fases de aplicacion del cuestionario (pre-test y post-test).

Los resuitados cualitativos y cuantitativos indican que la informacién brindada
durante el curso-taller fue comprendida por los patticipantes, observandose un
cambio en la cantidad y la calidad de la informacion, ya que las preguntas fueron
respondidas de manera correcta y con precision.



INTRODUCCION

El hombre como ser vivo tiene necesidades de alimento, ropa, contacto social,
reconocimiento, etcétera, de ahi que algunas ciencias desde tiempos remotos se
han interesado por estudiar al ser humano, siendo la psicologia un campo
relativamente nuevo dentro de la investigacion de éste.

El término psicologia proviene del griego psique que significa espiritu y logos
significa tratado, la cual se ocupa del estudio del hombre dentro de su medio.
Haciendo énfasis en un modelo conceptual vigente {(enfoque conductual) se afirma
que la psicologia es el estudio del comportamiento de los organismos en
interaccion (Ribes, 1990).

Habilar. del hombre es hablarde :las orgamzacmnes, como se menciond
anteriormente ha sudo Ia psmologia la encargada eI estudlo del comportamiento
estt 'dlo de las organizaciones: la

humano Asi mlsmo ex:ste un area dedlca

psncologta organlzacwnal la cual consndera a lnfluenma de factores ambientales y
su. modificacion para aumentar el rend|m| nto y'sahsfaccmn personal de los
grupos y de Ia organizacion. ' - ; :

El origen de la psicologia organlzacronal data previo a Ios afios 40's donde fa
importancia radicaba en que los grupos defnidos soc1a| y admlmstratlvamente
tenian un objetivo productivo, comercial o de servicto Con eI transcurso deI tiempo
la psicologia organizacional ha cobrado un mayor auge debido a las teorias
basadas en la motivacion de autores como Rogers y ‘Maslow; no menos
importante en los afios 70's se comenzé ‘a’ dar un. enfoque ‘a la nocién de
aprendizaje, interacmon con el contexto y.a lo cognitivo - teniendo como
representantes a McCarthy. Pavlov Watson Thorndlke Skinner,  etcétera
(McCarthy, 1995). ‘



En el campo de la psicologia organizacional el papel del psicélogo debe
enfocarse a lograr una base sélida en el quehacer de su profesién, resultando
claro que éste conozca el campo en el que aplica su bagaje de conocimientos
tedricos, estando consciente de sus recursos y alcances, de los principios éticos
que gobiernan el ejercicio de su profesion, y asi como de la necesidad de una
continua capacitacion que su disciplina le demande.

Debido a que las organizaciones tienen necesidades en comun por la
participacion del psicélogo se pueden citar tres momentos. Primero en la eleccion
de nuevos miembros y en la recolocacion de los existentes; segundo en la
inclinacion del sujeto a sus labores y en el perfeccionamiento de su participacién y
tercero, en la solucion de los problemas derivados de las relaciones entre los
individuos u originados por diferentes circunstancias administrativas.

Para precisar atn mas en las funciones que tradicionalmente el psicdlogo
realiza en las orgahizaciones, cabe sefialar que hay procesos administrativos
tipicos tales como: Reclutamiento y Selecciébn de personal, Capacitacion, y
Administracién y Desarrollo Organizacional (Harrash, 1983). Por consiguiente se
ha orliginado que el psicélogo se inserte en el ambito organizacional para atender
a los problemas de la relacién entre el personal y la organizacién, de la seleccion,
del nivel de eficiencia y de la segurldad del personal asi como de optimizar el
desarrollo de las organizaciones en cuanto a producmon y condiciones diversas
que se hallan en una situacion de trabajo. Sln embargo el papel que desempena el
psicologo en una organizacion es de vntal |mportanma esto se debe a que es el
unico profesionista que como tal estudla el componamlento de las personas de

forma individual y/o grupal.

Sin importar el area en la que el "p:Sicyélégo‘ esté trabajando debe actuar de
manera cientifica. El egresado de la ,’FE‘S:"lztacala adquiere esta habilidad a lo
largo de su formacién profesional, - pues cuenta con los elementos tedrico~
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practicos que le permiten incorporarse y desarrollarse en el ambito organizacional
(Cachén, 1990). e '

Ias competencnas

En lo’ que se: conoce - como . psicologia’. organizacional
de ' go’ d , Detecclon

organizacién es una unldad soclal rlgurosamente coordlnada compuesta de dos [}

mas personas, que funcaonan en forma relativamente constante para alcanzar una
meta o un conjunto de metas comunes (Robbms 1987). Todo ello lleva a tomar
en consideracion que el manejo de una organizacién implica factores econdmicos,
sociolégicos, polltlcds y. psicolégicos. De este modo la relacion - individuo —

organizacion es un proceso bidireccional, en donde la existencia de cada factor no .

excluye a los otros.

Audirac (1994) comenta que las necesidades actuales de las organizaciones : --
son: la reeducaciéon de nuestras actividades individualistas, ’destruétiVas 0:

improductivas, el proceso de la comunidad y sus obstaculos, la motiv’éciéﬁ péra el
trabajo y para la colaboracion, la seleccion del personal, la capacnat:lén, la
integracion de equipos de trabajo, el manejo de conflictos, la relaclon entre la vida
familiar y la vida profesional, las necesidades humanas y sus sahsfactores, la
creatividad, la resistencia al cambio, el desarrollo de las habilidades péra planear
con eficacia y realismo, las relaciones de liderazgo y el bienestar humano que al
final de cuentas es la meta Gltima de organizaciéon. Asi mismo las organizaciones
cuentan con objetivos tales como los que menciona Schein (1980) desde tres
perspectivas fundamentales:

1. A nivel ambiental

2. A nivel organizacional y




3. A nivel individual,

A nivel ambiental, la organizacion es un subsistema de la sociedad mas amplia
y sus objetivos deben ser legitimados por la sociedad, sin embargo existen
restricciones que el ambiente impone a la organizacion y se pueden referir a las
limitaciones de recursos, a las imposiciones legales, al mecanismo de oferta —
demanda, etcétera (Schein, 1980).

A nivel organizacional, la organizacién es un sistema adaptativo de satisfaccion
de objetivos, que se caracterlza por considerar a la organizacion como una
coalicién de InleldUOS y subgrupos. Sus miembros tienen, al mismo tiempo,
intereses y confiictos. " La organ!zaclén modifica los objetivos por medio de la
experiencia; tanto el mdwlduo como [a organizacién tienen un nivel de asplramén
que intentan satisfacer para alcanzar sus objetivos. ’

A nivel individual, la perspectiva de Lickert (citado en Schein, 1980) sustenta el
nivel individual como la base que refleja el estado interno y saludable de la
organizacion, caracterizandose por el nivel de confianza e interés, motivacion,
lealtad, desemperio y capacidad de la organizacién para comunicar directamente;
interviniendo con efectividad y alcanzar decisiones adecuadas.

En este sentido es que el término organizacién sirve para acoger una enorme
variedad de tamanios, estructuras, interacciones, objetivos, etcétera. Dentro de esa
variedad y compilaciéon de contenido, existen elementos comunes a todas las
organizaciones: el factor humano.

Esta parte de la organizacion por su naturaleza es dinamica, siempre esta en
constante cambio, de ahi 'que una organizacién busque que el trabajador
interactie con miras -a: alcanzar objetivos que satisfagan a la empresa
perteneciente y a su propia calidad de vida en el trabajo, en la que solamente
podrian ser alcanzados de forma eficaz mediante la combinacion de sus
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capacidades y de recursos personales, en donde el propio éxito o fracaso sera
determinado por la calidad que otorgue el mdlwduo a Ia organizacion. Existen asn
mismo otros dos elementos xmportantes para una orgamzacmn la cultura Yy chma

organizacional.

La cultura organizacional es el conjunto de valores creenclas y entendimientos

importantes que los integrantes de una organlzacvon tlenen en comun La cultura
ofrece formas definidas de pensamiento, sentlmlenlo y reaccién que guian la toma
de decisiones y otras actividades de fos’ partu:lpantes en la organizacion. La
cultura de la organizacion consiste en Ios medlos o técnicas que se encuentran a
disposicién del individuo para manéjar sus relaciones y de los cuales depende
para abrirse paso entre y con los demas miembros y grupos. Desde esta
perspectiva, los mitos, los arquetipos y tas historias e ideologias son con
frecuencia tan dutiles para explicar e} comportamiento de las personas como las
caracteristicas mas objetivas de las organizaciones porque incorporan y

enuncian claramente la identidad de los miembros de la organizacion (Trista,
1997). Asi cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una
serie de ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y qué es
capaz de realizar, hacia a dénde debe marchar la empresa, etc.

Estos preconceptos reaccionan frente a dlversos factores relacuonados con el
trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe la’ relaclon con eI resto del
personal, la rigidez / flexibilidad de la organizacxon, las opimones de otros, su
grupo de trabajo. Las coincidencias o dlscrepénclas qué tenga la realldad dlarlas
con respecto a las ideas preconcebldas o adquinda bor Ias personas durante el
' la organlzacnén el Clima

tiempo laborado, van a conformar eI
Organizacional.

El Clima Organnzacnonal por tanto, puede ser vlnculo u obstaculo para el buen
desemperio de la empresa puede ser un factor de dtstmmon e mfluencsa en el
comportamiento de qulenes la mtegran En suma es Ia expresmn personal de la




"opinion" que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que
pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o
- distanciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compaiieros de
trabajo. Que puede estar expresada en términos de autonomia, estructura,
recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura, entre otras.

Elementos como la cultura y el clima organizacional juegan un papel
importante en el proceso de la capacitacion; por ello cuando se habla de
organizaciones, se hace referencia a un sistema social. en donde es necesario.
coordinar la capacitacion; ya que ésta ha sido una de las areas que ha existido
siempre y que mas busca el psicologo, entendiendo este término como el proceso
de ensefanza - aprendizaje que puede modificar la conducta de las personas en
forma planeada y conforme a objetivos especificos. Se capacita para actualizar a
los trabajadores en la aplicacion de nueva tecnologia, para ocupar nuevas
posiciones y en general para el desarrollo de las personas y el mejoramiento de
las organizaciones. La mision de la capacitacion consiste en generar los procesos
de cambio encaminados al cumplimiento de la misién y objetivos de la empresa.
La capacitacion se dirige al mejoramiento de la calidad de los recursos humanos,
por lo que se basa en una filosofia que considera que la persona tiene
necesidades muiltiples y que no es solamente el ingreso econémico lo que busca
al realizar un trabajo determinado; también es importante desarrollarse
integralmente para aplicar las necesidades intelectuales y creativas en el trabajo.
En este sentido la capacitacién se sustenta en una filosofia que rescata el valor
del ser humano dentro de la organizacion y que responde a una manera de pensar
y entender el medio ambiente chial, laboral y familiar en el que se desenvuelve.

El proceso administrativo de la capacitacion comprende emprender acciones
que hagén bosiblé 'que las pérsonas contribuyan de la mejor manera al logro de
los objetivos . de Jgkupo y en tanto de la capacitacion se encamina hacia la
modificacion de cbﬁddctas en los individuos para el logro de los objetivos de la

organizacion,
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De acuerdo a Pinto (1992), el proceso ‘administrativo de la capacitacion consta
de cuatro pasos: planeacion, organizacion, ejecucion y evaluacion; y aunque estas
son importantes existen otras que complementan. la tarea, como lo sefala
Mendoza (1991): elaboracion y revision de perfiles de puestos, plan de
capacitacion, deteccion de necesidades de capacitacion (DNC), calendarizacion y
estructuracion de planes y programas anuales, coordinacién de eventos de
capacitacion, coordinacion de costos de capacitacion, preparacién de material
logistico, imparticién, evaluacion, entrega de constancias y reportes.

Dentro de la capacitacion existen objetivos que intentan dar cumplimiento a las
necesidades de la organizacion y de los empleados. Algunos de los objetivos que
una organizacion persigue son tener una buena posicién en el mercado, mayores
utilidades, incrementar la productividad, buena difusién de la organizacion, asi
mismo actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los empleados,
prevenir riesgos de trabajo y entre otros mejorar las aptitudes y actitudes del
trabajador. De manera general el objetivo de la capacitacion en las organizaciones
es proporcionar conocimientos de mayor amplitud y para trabajos mas calificados.
En esta virtud la capacitacion se imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en
general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.

Las organizaciones logran realizar actividades satisfactorias cuando las
personas hacen su trabajo eficientemente. Para que esto suceda se necesita
considerar algunos aspectos importantes dentro de las organizaciones como son:
motivacion, liderazgo, asertividad, solucion de problemas y toma de decisiones.

La motivacion esta constituida por todos los factores capaces de provocar,

mantener y dirigir la conducta hacia un objefi\)o.

La motivacién es a la 'vez;quetiVO y accién. Sentirse motivado significa
identificarse con el-fin y.:pb}"iel:cohtrario, sentirse desmotivado representa la

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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pérdida de interés y de significado del objetivo o, lo que es lo mismo, la
imposibilidad de conseguirlo. - '

Aunque unas cuantas actividades humanas se producen sin motivacion, casi
todo el comportamiento consciente es motivado o causado.

" Hablar de liderazgo es referirnos a un concepto polémico, cuya practica ha sido
objeto de muchas investigaciones sociales, que abarcan desde el perfil de los
lideres que han desarrollado y adaptado a lo largo de la historia, hasta la
identificacion de los elementos o circunstancias que los generan y mantienen al

frente de los grupos sociales.

En la sociedad moderna, que puede describirse como deseosa de alguien que
la conduzca, el lider de hoy, esta obligado a ser un constante agente de cambio.
Los lideres son pioneros por naturaleza, se atreven a salir de lo convencional y
buscan nuevas formas de hacer las cosas. Esta practica la realizan mediante dos
compromisos: la busqueda de oportunidades y la toma de decisiones.

No Qﬁsténte. antes de poder ejercer un liderazgo efectivo, es preciso que el
lider aprenda a auto-dirigirse. Es decir, genere la habilidad para dirigir su propio

avance.

El verdadero lider es quien comienza a auto-educarse y perfeccionarse en la
practica de las virtudes humanas. En este contexto, hay un sinnimero de
definiciones de liderazgo, en las que hay un denominador comun: influir en la
conducta de los demas, persona o grupo de personas

En general, liderazgo es aquel proceso mediante el cual sistematicamente un
individuo ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de las funciones
grupales, No se trata, pues, de influencias ocasionales o esporadicas, ni de
influencias ligadas al ejercicio de una tarea grupal concreta. Se trata de una
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influencia permanente, que tiene un referente colectivo, toda vez que se dirige
sobre un numero relatlvamente ampllo ‘de personas y durante un -tiempo
consnderable

Oftro- tema anles mencxonado es la asernvndad q e se deflne como aquella,

habilidad personal que’ nos permlte ex esa
pensamientos, en el momento oportuno de,l
desconsiderar los derechos de los demas Enla practlca esto supone el desarrollo

de la capacidad para: )
> Expresar sentimientos y deseos’ positi hvos de una forma eflcaz
sin negar o menospreciar los ;_dé"‘re,c os' demas y sin crear o sentir -
verglienza. .
> Discriminar entre la asercién la agresién y Ia pasavndad

e:la Aexpresnén personal es importante y

Y

Discriminar las ocasnones en
adecuada.
» Defenderse, sin agreson asxvidéd ‘frente a la conducta poco

cooperadora, aproplada o razonable de los demas.

Asi pues, la asertlwdad no impllca n| pasuvidad ni agresnvudad y trae consigo

beneficios.

La solucién de problemas es el proceso metacognmvo por e| que Ios mdwuduos
comprenden la naturaleza de los problemas dela vida y dirigen sus intentos hacia
la modificacién del caracter problemétlco yla situamon misma, o sus reacciones
hacia ella.

En cualquier organizacién, nos encontramos con problemas y enfrentamos
decisiones criticas teniendo frecuentemente, que analizar informacion ajena a
nuestra area de experiencia. Si agregamos a lo anterior la sobrecarga de
informacién que usualmente tenemos, nos enfrentamos al riesgo constante de no
saber con precision qué informacion es importante y como deberfa de organizarse
para llegar a una conclusion de calidad. Por otra parte, los resultados exitosos en
las organizaciones son derivados de un esfuerzo de équipo. El' desarrollar




17

habilidades interpersonales para ayudar a obtener consenso, ganar compromiso y -
resolver confhctos es esencial para asegurar.- que se tomen las dec1snones
correctas se solucnonen los problemas y se reallcen los proyectos exulosamenle

completamente <

3. Obtenga en forma concedada la mayor cantldad de mformaclon y
COﬂSEjOS sobre Ios aspectos relevantes a Ia declsxén y utilice esa

|nformacnén tamblen concenadamente‘

4 Tome Ia dec:stén basandose en Io que conoce y no en lo.que
teme. Apoye su decision mds en los resultados positivos esperados
que en las posibles consecuenmas negahvas.

5. Concrete la dems:én en un plan comprensnvo que sea conocndo

por todos los lnvolucrados y qu " cubra’ tanto Ias consecuenclas

esperadas del éxito como las del fracaso

6. Confie la ejecumon de la decisién a: gente competente, que no
tenga responsabmdades en conflicto .

7. Siocurre una fa}lla evl's,'andqel'proc‘:eso y adecue

o tome una nueva decision

8. Solo abandone la declsién cuando es claro que sus objetivos no pueden

ser alcanzados
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Con base a los aspectos antes mencionados, es que las organizaciones
intentan lograr cambios, desarrollando con ésto mayor preparacion y cultura para
satisfacer los objetivos y necesidades de la organizacion, asi como aumentar el
rendimiento y satisfaccion del personal. Por ello el objetivo del presente proyecto
es disefiar un programa de intervencion que contenga aspectos de motivacion,
liderazgo, asertividad, solucion de problemas y- toma de decnsnones para
actualizar, perfeccionar e incrementar los conoctmlentos y; habilidades de los
empleados de una organizacion en los diferentes nivéleé jeréquicds;

En el capitulo uno, se hace referencna a la der nicnén y origen de Ia psucologla
asi como al papel del pstcologo dentro de las: rganizi

iones aklas func:ones que
“vlendkok'a usion a las competencias

tradicionalmente desempeia dentro de éstas h

del psicologo de la FES Iztavcalva

En el capitulo dos, se retoman diferentes definiciones de organizacion, las
necesidades actuales y. objetivos de las orgahizaciones, considerando elementos
de fundamental importancia como son: el factorihumano, la cultura organizacional
y el clima laboral.

En el capitulo tres, se mencionan algunas definiciones de capacitacion y se
describe el proceso administrativo de la capacitacion, asi como sus objetivos,
sefalando la importancia de aspectos como: motivacion, liderazgo, asertividad,
solucion de problemas y toma de decisiones, dentro de una organizacién.

En el capitulo cuatro, se expone el estudio preliminar, método y
procedimiento empleados de un programa de intervencion para incrementar la
productividad en las organizaciones, asl como los resultados obtenidos en este

trabajo.

Finalmente se presenta la discusion en donde se retoman las aportaciones
teoricas de diversos autores con respecto al tema.
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CAPITULO 1.
PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL.

La psicologia como disciplina tiene mucho tiempo interviniendo en los
problemas que involucran el comportamiento humano dentro de su medio. Sin un
origen preciso y de manera reciente la psicologia organizacional ha ganado

terreno de manera exitosa. El papel que desempenan los psicologos dentro de las B
organizaciones ha ido cambiando; sin embargo, hay funciones que de manera . -

tradicional ejerce el psicdlogo, pero pese a ello, el psicilogo egresado de la FES -
Iztacala desarrolia sus conocimientos (deteccion, prevencion, planeacion y

desarrollo, intervencion y desarrolio), habilidades y actitudes dentro de cualquier: . -

organizacién en donde preste sus servicios, insertandose asi en este campo de
trabajo. .

1.1 Definicién de Psicologia.

Actualmente se han consolidado un gran nimero de ciencias, cuya finalidad es
la comprensién del universo en que vive el hombre; asi como para su servicio. La
conformacién de toda ciencia se da a lo largo de un proceso durante el cual se van
cubriendo ciertos requerimientos que la caracterizan, lo cual implica un trabajo
arduo y constante por parte de los hombres dedicados al quehacer cientifico.

La ciencia es la observacion, identificacion, descripcion, investigacion
experimental y explicacion teérica de los fenémenos naturales (Mc. Gee y Wilson,
1984). La ciencia es fundamentaimente, un modo de producir conocimiento.

El momento crucial en el nacimiento de una ciencia lo constituye la definicion
de un objeto particular de estudio. La ciencia asi establecida adopta los métodos
particulares de investigacion conforme a las restricciones que la naturaleza de los
fenomenos estudiados le imponen. Por ello la distincidn entre ciencias Formales,
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Naturales 'y ciencias Historico-Sociales, se refiere a - las caracteristicas 'y
limitaciones de las metodologias particulares que el objeto de estudio impone y no
a diferencias esenciales entre los fenémenOS ylo 'el’métddo"géneral utilizado.

Dado este panorama puede de
el empleo del metodo crenm”co,

ciencia.

El hombre como ser vivo tlene necescdades de allmento ropa, contacto socnal

reconocimiento, etcétera; de ahl que algunas ciencias des, 2 tlempos remotos se
han interesado por estudlar aI ser- humano, siendo la psucologfa un campo
relativamente nuevo dentro de la investigacion de éste. La psicologia es una
ciencia con un campo muy amplio de aplicacion y que se puede definir de las

siguientes formas

El términgzps:iébldgla’ roviene del griego psique que significa espiritu y logos

que signifiqa tratado - la cual ,S'e o¢upa del estudio del hombrev dentro de su medio.

Iogla se defne como eI estudlo cientifico de la

a snstematlca de comprender coémo y por qué
cen (Slegel y Lane, 1980)

‘La psncologla es el estudxo ‘de’la especle humana con la ayuda de la
metodologla cnentiflca (Blum y-Naylor, 1986).

Para Dunnette y Kirchner (1986) es la ciencia que trata de la conducta humana
y animal cuyo propdsito se basa en desarrollar conceptos explicativos, exigiendo
con ello una identificacion, descripcion y observacion. obteniendo una
experimentacion con bases que lievan a conclusiones ‘n;etamente cientificas.
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Por su.parte, Harrash.-(1983) indica que la psicologia es una ciencia que
estudia el o‘::omertamientrohumano en sus diversas expresiones y contextos por
medio de métodos sisteraticos de analisis.

: Haciendo ?'éhfééi 'oyde’lofédnceptual vigente (enfoque conductual) se

afirma que’ la psicologia“es:el estudlo del comportamiento de los organismos en

interaccnon con el medio amblenté (Rlbes 1990).

Utilizan el método cuentifco el cual
experimentacién sistematicas e interpretaciéh de la informaci6 obgenidéide ellas.

En términos amplios la psncologta conduce dos tlpos de mformac:o Basica y

Aphcada La primera de ellas se refiere a: la acumulacron de conoclmientos yla
segunda hace alusion al uso de los hallazgo de mvestlgacnones que-resuelven
problemas practicos o que sirven para mejorar Ia calidad de la vida humana

(Dunnette, 1986).

Es asl que la psicologia al contar con estos fundamentos, tiene un campo de
-accion amplio y se puede desarrollar en: la educacion, la clinica, la experimental,
la social y en la organizacion entre muchos otros.
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En areas donde se advierte la presencia de la psicologia, salta a la vista el
interés por el estudio acerca del individuo y la interaccion que existe con su

medio.

En el area organizacional que es donde profundizaremos, ~hace: -
aproximadamente 100 afos y especificamente a principios del siglo'XX'q'ue"la' )

psicologia ha aportado diversos métodos y procedimientos de trabajo con el fin de
alcanzar una mayor productividad. S :

Vargas y Velasco (en impresién) sefialan que “Algunos ejemblo‘s'de” estas
aportaciones son: Walter Dill Scott en 1903 (The theory of advertsing); Lilian M.
Gilbreth en 1904 (Estudios de movimientpos en el trabajo); Hugo Mustenberg en
1913 (Psicologia y Eficiencia Indusrial); Ordway Tead en: 1918 (Instincts " in
Industry); Jemes M. Catell en 1912 (Fundacion de Corporacion Psicologica); Elton
Mayo en 1927 (Evaluacion de actitudes y reacciones psicolégiéas en el trabajo);
Mary P. Follet en 1930 (Motivacion y Trabajo); Kurt Lewin en 1939 (Programa
"Investigacion en accion de niveles de produccion”)” . ‘ ‘

En - el siguie‘nle -apartado se describiran los origenes de la Psicologia

‘Organizacibnal, area donde ahondaremos para fines de este trabajo.

1.2 . Origen de la Psicologia Organizacional.

En afios recientes la psicologia se ha enfocado al estudio del hombre en
interaccién con su medio. Dada la interaccién entre personas y ambientes como
una unidad de estudio y teniendo en cuenta que las personas no son individuos
aislados, sino que estan conformados en grupos mas o menos amplios y que los
ambientes son construidos por éstos, la psicologla' se ha aproximado cada vez
mas al estudio de las organizaciones, especialmente al estudio de la conducta

humana en ellas.
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Hablar del hombre es hablar de las organizaciones, y como se menciond
anteriormente ha sido la psicologia la encargada del estudio del comportamiento
humano. Asi mismo existe un area dedicada al estudio de las organizaciones: la
Psicologia Organizacional, la cual considera la influencia de factores ambienlales
y su modificacion para aumentar el rendimiento y satisfaccién persdnal. de los
grupos y de la organizacion.

Es dificil determinar el origen preciso y al fundador de la Psicologia
Organizacional, sin embargo ésta surge como prqdubto de la industrializacion y
fue fundada formalmente a prihcipios del siglo XX‘ donde la importancia radicaba
en que los grupos definidos somal y admlnlstratlvamente tenian un objetivo
productivo, comercnal [¢] de servncxo :

La psucologla como una de las dlsctplmas que estudia la conducta humana
encuentra en la mdustna las oportunldades para mvestsgar los eventos que dentro
de ella ocurren.

El primer autor al que se le atribuye presencia en el origen de la Psicologia
Industrial es a Walter Dill Scott, quien analiz6 la probabilidad de aplicar los
principios psicologicos al campo de la publicidad (Blum y Naylor, 1986)
convirtiéndose asi en el primer psicélogo industrial. En otros escritos se menciona
a Hugo Munsterberg como el iniciador de la Psicologia Industrial, ya que fue él
quien incluyo aspectos sobre aprendizaje, ajuste de condiciones fisicas, economia
de movimientos, monotonia, fatiga, compra y venta (Howell, 1979).

Oftro autor a quien también se le considera uno de los pioneros no en
psicologia sino en admmvstracién. fue Frederick Winslow Taylor, quien desarrollo
su obra al comienzo del siglo XX destacando en el estudio analitico del trabajo,
sus métodos, los tiempos y presupuestos necesarios para determinar las aptitudes
que en el trabajo exigia al hombre Con esto, los estudios de Taylor hicieron
posible no sélo que aumentara la productivldad en el trabajador, sino también que
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no hiciera esfuerzos innecesarios que lo llevaran a un agotamiento -prematuro
(Ballesteros, 1982). ' k

Posterior a la contribucion de Taylor. uno de ‘los prmctplos que marco la
importancia de la psncologia en ‘el émblto lndustrlal fue Ia pnmera guerra mundial;
ante esta situacion, el ejércuo estadounidense " solicité - apoyo a‘un grupo de
psicélogos que participaron activamente en Ios esfuerzos bélicos, administrando
pruebas colectivas para reclutas del ejército y ayudando a desarrollar
procedimientos para la seleccién de oficiales. Los psicélogos idearon un test de
inteligencia general, con el cual identificaron a los que tenian baja inteligencia y
asi poderlos excluir de los programas de adiestramiento militar. Durante este
periodo se desarrollaron dos tests: el Army Alfa para personas que sabian leer y el
Army Beta para analfabetos. El éxito de éstos indujo a desarrollar otros tests,
capaces de medir ofras aptitudes. La peticién del ejército marca el nacimiento de
la psicologia Industrial como disciplina y a su vez induce al desarrollo de pruebas
de grupos, pruebas profesionales, escalas de calificacion e inventarios de
personalidad. Binet, Therman, Thusthone, J. Mc Keen Cattel y Walter Van Dyke
Bingham, fueron entre otros, personas que pusieron el estudio de las aptitudes,
sobre todo en su delimitacion y cuantificacion, a niveles que actualmente se
siguen utilizando. Gracias a este tipo de trabajo, la psicologia avanzé rapidamente,
intentando resolver, principalmente, el problema de seleccionar a los hombres mas
adecuados, tomando en consideracion las exigencias aptitudinales de cada puesto
de trabajo, pudiéndose pronosticar, hasta cierto punto, el éxito que el hombre

tendria al desarroliar un trabajo.

En afios posteriores a la primera guerra mundial, algunas organizaciones
comenzaron a interesarse por los estudios que se mostraban en el campo de |a
psicologia. A partir de este momento, la Psicologia Industrial no sélo se desarrolla
por las necesidades de resolver problemas practicos; sino también por las crisis y
constantes exigencias de ese momento. Es asi que en el momento de post-guerra,
algunas empresas comienzan a elaborar programas de investigacion personal.
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En 1924, se produce un cambio trascendental para la Psicologia Industrial, ya
que Elton Mayo comenzé a analizar los efectos de la organizacion informal de los
grupos de trabajo y los patrones de interaccion social, en funcion de la ejecucion
del trabajo y la satisfaccion en el puesto. Mayo es quien comienza a plantear el
analisis de la ejecucion del trabajo; €l realizé varios experimentos en los cuales
llevaba a cabo un analisis identificando subgrupos, identificando fenémenos de
ayuda mutua, intercambio de puestos, la vida social del equipo y demas conceptos
que eran nuevos dentro de las empresas y es asi como comienza en forma mas
objetiva el analisis del desempefio del trabajador, en funcién ya no solamente de
la ejecucién del individuo en cuanto a la produccion bruta de su trabajo, sino que
el interés ahora se centraba en los factores que propician satisfaccion en el
desemperfio, tomando en cuenta el hecho de que el trabajo es una necesidad
humana y por tal motivo debe ser una actividad.

Para finalizar con la influencia de Elton Mayo en el campo de estudio dentro de
las organizaciones, es importante sedalar que con él se intento humanizar la
empresa moderna y se estudiaron con mayor fuerza la psicologia y la sociologia; y
que fue a raiz de éste que los descubrimientos logrados fueron aplicados de
inmediato a los sistemas administrativos como partes de las organizaciones.

Por otro lado no hay duda de que la segunda guerra mundial fue otro de los
factores ‘mas importantes para el crecimiento de Ila psicologfa en las
organizaciones. Fue la enorme contribucion de la psicologia al esfuerzo bélico, la
que demostré a muchas personas que la psicologia aplicada podria ofrecer
miiltiples contribuciones importantes. La psicologia puso énfasis en los problemas
de grupo, de trabajo y de liderazgo. Asi se le da tanta importancia al grupo laboral,
que cuando surge la segunda guerra mundial, la preparacion para el combate se
hace procurando crear grupos de combéte en los que sus elementos se
encuentren adaptados. Para la segunda Guerra Mundial se contrataron mas de
2,000 psicélogos para seleccionar y clasificar a millones de reclutas a diferentes

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN
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servicios; la tarea de la Psicologia Industrial consistid en aplicar los tests ya
existentes, ya que en esta ocasion, se requerian habilidades mas especializadas
para operar los nuevos y complejos tanques, barcos y aeroplanos. La necesidad
de identificar a los reclutas que podian aprender mas faciimente la operacion de
éstos dio origen a muchos refinamientos en las técnicas para la seleccion de
oficiales, elaborandose programas de adiestramiento mas especializados, técnicas
de analisis de puestos y evaluacion del rendimiento (Schultz y Schultz, 1990). Con
esta contribucion, la psicologia adquirié mayor prestigio y reconocimiento mundial.

Asi mismo después de la segunda guerra mundial surgieron publicaciones
especializadas en investigaciones aplicadas, en las que se informaban estudios
psicolégicos en dreas como: el adiestramiento, el analisis de puestos, la seleccion,
la evaluacion, la motivacion, las actitudes, las condiciones de trabajo y el disefo

de equipos.

A partir de 1945 la Psicologla Industrial crecié a la par con la tecnologia y las
empresas. El tamafo y la complejidad de los modernos: negocios: requirio del
psicologo, para mantenery mejorar la eficiencia industrial (Sghultz. 1988).

Al mismo tiempo adquiere gran importancia la necesidad de'capacitar a todos
los empleados en temas como motivacion, liderazgo y otros factores psmologicos

que afectaban directamente en el desempeﬁo laboral

La Psicologia Industrial a través de su desarrollo ha. emostrado que tiene
influencia en la mayoria de las areas dela Vlda empresarlal y repercute en todo lo
referente al mundo laboral, donde sus bases son derivadas de Ia ps‘ : ologla.

La industria requirid que la Psncologla lndustrial no sélo se enfocara en la
relacion de! individuo  con su trabajo, smo lambtén que expllcara el

comportamiento humano en las orgamzacnones.
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Ante esta necesidad, los psicologos examinaron la estructura de la empresa,
sus patrones,. estilos de comunicacién y las eslructuras sociales_formales e
informales, con el fin de entender su efecto en el comportamlen(o humano (Blau y
Scott citado en Rodil, 1979). ' e

A principios de los afios ciric’uéntés. el interés por la psicologia aumenté a
medida que las teorias y los 'métodos le permitieron al psicélogo capacitarse
gradualmente para analizar constructivamente los problemas del individuo en las
organizaciones. Con esta forma mas sistematica y cientifica de hacer la selecciodn,
al estudiar las motivaciones del trabajador y las variables que afectaban la
productividad, la psicologia es denominada Psicologia Organizacional en lugar de
Psicologia Industrial como lo habia sido en las décadas de 1920,1930 y 1940.

Es asi que para 1970, Ia Asociacion Estadounidense de Psicologl’a cambia su
nombre. por, Division de Psncologia Industrial y Organizacional con el motivo de
incorporar las nuevas tendencias de trabajo.

~Hoy dia, la psicologia aplicada en la industria,_ es cpn'o’ci‘da como Psicologia
Organizacional. Autores como Séhultz (1982),. Dunnette y Kirchnner (1986) y
Schein (1982), sefalan que se denomina Psic@logla QOrganizacional y no
Psicologia Industrial, ya que son pocas las personas que trabajan de manera
aislada, sin embargo, su labor tendra lugar dehtrb de una organizacion y ésta
posee su propia estructura, politicas y atmésfera. Asi mismo, la Psicologia
Organizacional trata de lograr un mejor entendimiento de las organizaciones
completas y de las interacciones humanas que en ellas se dan, ya que cualquier
problema que surja dentro de la empresa tiene que ver con el comportamiento de
grupos, subsistemas y aun con el de toda la orgamzacnén en respuesta a

estimulos internos y externos, que con la conducta de cada individuo. Ademas, la .

Psicologia Organizacional engloba la motivacion, el liderazgo y la calidad de vida
laboral.
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Es importante sefalar que al desarrollarse las organizaciones, exigieron al
psicologo soluciones a sus conflictos y que generaran en los individuos mas
creatividad, iniciativa y responsabilidad. Plantearon problemas relacionados con la
conducta en uno o mas contextos grupales y solicitaron la explicacion del grado de

influencia de los negocios en la solucion de problemas, liderazgo y motivacion.

Originalmente el campo de la Psicologia Organizacional trataba casi en su
totalidad con ciertas areas de la administracion o direccion de recursos humanos.
Posteriormente crecié el . interés por los aspectos del funcionamiento
organizacional que va mas alla de ia utilizacién de recursos humanos.

Con el transcurso del tiempo, la Psicologia Organizacional ha,cobrado‘un_'i
mayor auge debido a las teorias basadas en la motivacion de -autores como
Roger's y Maslow (Chiavenatto, 1990).

Maslow, psicologo norteamericano, presentd una teoria® de la motivacién,
segun la cual las necesidades humanas estan organizadas y dispuestas en una
jerarquia de importancia y de influencia. Esa jerarquia de necesidades puede ser
visualizada como una piramide. En la base de la piramide estan las necesidades
mas bajas (necesidades fisioldgicas) y en la cima las mas elevadas (las
necesidades de autorrealizacion) pasando por necesidades de seguridad, sociales
y estima. Con ello se han abordado areas como: motivacion, actitudes, valores,
personalidad, toma de decisiones, entre otras; tal es el caso de Roberto Qwen,
propietario de una empresa, quién enfatizé las necesidades humanas de los
trabajadores, ensefiando asi a los trabajadores aspectos de motivacion, limpieza y
mejoras en cuanto a sus condiciones de trabajo (Davis, 1993).

La psicologia y la sociologia se hermanaron con la administracion, la economia
y la ingenieria para dar un impulso al desarrollo empresarial. Todo esto generd
diferentes concepciones y criticas en la década de los 60°'s (Castano, 1984).
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Los psicologos también participaron notablemente aportando investigaciones,
descubrimientos y aplicaciones exitosas en el campo de las organizaciones.
Douglas Mc Gregor en 1960 y Rensis en 1961, serian el motor de la llamada
corriente del desarrollo de las organizaciones. S

Douglas Mc Gregor en 1960 postula la inadecuacién de la 66n_c_:§pcién de la
naturaleza humana en el trabajo; para él, el trabajo es una activid'ad natural del ser
humano como el juego y por lo tanto, debe hacerse con responsablhdad
creatividad y eficiencia.

Rensis Lickert en 1961, propone cambios en los principios que fundamenta la
organizacion: en el trabajo se debe procurar mayor libertad y ‘apoyo a los
individuos para su desempeiio, al tiempo que resaita la participacion de los
trabajadores en la solucion de problemas y en la toma de decisiones, con el fin de
disminuir al minimo la contraposicién entre individuo e institucion.

Estos autores critican seriamente las organizaciones tradicionales y sefialan
los criterios de aplicacion de la psicologia y de la sociologia al estudio de los
problemas del horhbre eh el trabajo. Tales aportaciones proporcionan al desarrollo
de las empresas, grandes beneficios, ademds de que representan las bases de la
Psncologla Organizacnonal la cual surge de la Psicologia Social y de la

_ Administracion.

Desde hace 75 afios aproximadamente, Paviov (1930), Thorndike (1940),
Watson (1950), Skinner (1980) y McCarthy (1990), abordaron los enfoques acerca
de la nocién de aprendizaje, inteligencia, interaccion con el contexto y lo cognitivo,
pero es hasta los afos 70's cuando se les empleza a dar auge a temas como el

aprendizaje, adiestramiento, solucién de confllctos etcétera enfocando éstos a las
situaciones en las que interactua el hombrg yla orgamzacién. (Vargas y Velasco,

en impresion).
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Ahora se ha comprobado que si el trabajador participa en forma asertiva, esto
es, que identifique tanto sus aciertos como sus errores, en forma individual y
defienda sus puntos de vista con el fin de que estos sean respetados, tanto en la
labor que desempefia como en la propia organizacion, la tension sera disminuida y

sus necesidades cubiertas, logrando con esto una mejor organizacion.

Estos cambios y estrategias benefician a la organizacion como conjunto.y al
individuo en particular, pues cubre las necesidades de autorrealizacion tomadas
en cuenta por los cientificos del comportamiento revisados anteriormente.

De esta manera, a través de todas las investigaciones psicologicas aplicadas a
las organizaciones, la milicia, la educacion, etcétera. es como se ha desarrollado
. esta rama de la psicologia que es conocida como Psicologia Organizacional. En la
actualidad, podemos encontrar que esta rama de la psicologia abarca varios
temas de interés y su campo de accion es cada vez mayor, logrando los fines
propuestos para la organizacion. De esta manera la Psicologia Organizacional
aborda temas como: ausentismo, administracion de personal, analisis de puestos,
capacitacion y adiestramiento, reclutamiento y seleccion, clima organizacional,
efectos de las condiciones de trabajo, compensaciones, comunicacion, ergonomia,
evaluacion del desempeno, métodos de planeacion, métodos de clasificacion,
calidad total, rotacion de personal, relaciones laborales, etcétera.

Estos aspectos que estudia la psicologia del individuo han sido retomadas con
un enfoque centrado en el trabajo y en las organizaciones. Actualmente la
Psicologia Organizacional se encarga del estudio de las organizaciones y su
funcionamiento, del comportamiento de los individuos y"de la relacién de éstos con

las organizaciones.

Para Schultz (1988) la Psicologia Organizacional . es definida - como la
aplicacion de los métodos, acontecimientos y principios de la psicologia a las

personas en el trabajo.
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En tanto para Dunnette y Kirchnner (1986) la Psicologia Organizacional es el
estudio de la arganizacién, su proceso y sus relaciones entre individuos, de los
problemas de la productividad, del aprendizaje, de la motivacion, de la seguridad
fisica, de la salud mental y de la interaccion entre las necesidades de-los
empleados y las necesidades y los objetivos de la organizacion. )

Por otro lado Martinez (1991) refiere que la Psicologia Organnzacnonal tie

como objeto de estudio el comportamiento humano enel trabajo y cuyo fn‘es eI .
mejoramiento de dicho proceso, haclendolo mas satlsfactorlo para eI |nd|V|duo y.

util para la sociedad.

La Psicologia Organiia_cional ‘puede entenderse como la disciplina que realiza
ciertas investigacibhes "‘cienktiﬁcas para responder a las interrogantes basicas
acerca de las personas con respecto a motivacion, productividad, y moral en las

. orgamzac:ones asi mlsmo hasta como organizar una corporacién multinacional o
como manejar conflictos interorganizacionales (Howell, 1979; Shein, 1982).

Asi el estudio de las personas es el elemento basico para comprender las
organiiaéio_nes} y el estudio de ellas es fundamental para la Administracién de
Recursos Humanos puesto que las personas constituyen el recurso mas valioso
dela empreéa.'

De ‘esta manera la Psicologia Organizacional al centrarse en el estudio de la
conducta del individuo dentro de la organizacién evoc6 un incremento en sus
areas de inteh)éncién. teniendo el bsicélogo un amplio campo de desarrollo como
a continuacién se describe en el skiguiente apartado.




1. 3 El papel del psicélogo en las organizaciones.

Teniendo en cuenta que el ser humano interactia con otros y no puede
permanecer aislado para cubrir sus necesidades como alimentos, vestido,
servicios profesionales, habitacion, etcétera, la psicologia se ha interesado en el
estudio de las organizaciones, particularmente en el estudio de la conducta que se

genera en estas mismas.

El interés por la organizacion como sistema total se presentd inicialmente a
raiz de los estudios que se hicieron sobre la motivacion del trabajador, los
sistemas - de incentivos, las politicas del personal y las relaciones intergrupales.
Los psicologos comenzaron a darse cuenta que para un miembro cualquiera de la
organizacion, ésta existe como un ente psicologico, ante el cual el o ella
sencillamente reaccionan. Asi mismo el interés por la psicologia de la organizacion
aumento a medida de que las teorias y los métodos le permitieron al psicologo
capacitarse gradualmente para analizar constructivamente los problemas del
individuo en las organizaciones y poner a prueba sus ideas con la investigacion

empirica.

En México y otros paises no existe un consensb dé las':actividades que el
psncologo puede desempefar dentro de-las: orgamzac:ones a partir de las
- competencias basicas (analizar, evaluar, ymodlf'car Ia cdhducta) ya que el ambito
laboral en el que el psicélogo lnterwene se encueritra entrelazado con otras

nfusnon Aunado a esto la

disciplinas profesionales causando asi una. fuert
mayoria de los autores que abordan el tema asl como Ios empresarios, intercalan
las actividades que desempefia el psncélogo con procesos administrativos; es por
esto que el psicologo interesado en esta area se ‘encuentra la mayoria de las

veces ejecutando labores administrativas.’

Cabe sefalar que ante la necesidad que el psicélogo organizacional tiene de
aplicar el conocimiento de otras disciplinas distintas a la suya cuando se inserta en
una organizacioén, es necesario que el psicélogo no se extravie ante tal diversidad
de actividades y asuma su papel poniendo en practica las habilidades y
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conocnmtentos adqumdos durante su formamon academlca (Ribes y Fernandez.
1980) -

Por tal mol:vo eI psucologo que se encuentra en 'l éfea' o’rganizacional debe

tener en cuenta est
- hablhdades con u

Por lo que se refiere a la aturaleza del trabajo del psicélogo organizacional es

lmponante senalar qu en ca Ia actlwdades que se desarrollan en este

ambvto el pswologo reallza una Ia or mterdnscuplmana pues trabaja muy de cerca

con otros profesionales y especlallstas

De esta manera las organizaciones tienen caracleristicas en comun, y al ser el
individuo la base de los procesoé laborales. son tres los. momentos en que la
participacion del psicélogo es pertinente a partir de su actividad como orientador
de los efectos que los cambios inherentes a la- organizacién- (regularmente
administrativos) o como resultado de la implementacién ‘dev' ‘élguné’intervencién
programada, tienen en la conducta de sus integrantes. Primero en la eleccion de
nuevos miembros y en la recolocacion de los existentes; segundo en la iniciacion
del sujeto a sus labores y en el perfeccionamiento de su participacién y tercero en
la solucion de los problemas derivados de las relaciones entre Individuos y
originados por diferentes circunstancias administrativas, Cada uno de estos
momentos corresponde a una parte de los procesos administrativos tipicos, el
primero corresponde al proceso administrativo de reclutamiento y seleccion de
personal; el segundo al proceso administrativo de induccién y capacitacion, y el
tercero al proceso administrativo de desarrollo organizacional,

Finaimente para una mejor comprension de la labor que tradiclonalmente
realiza el psicologo en la organizacion hay que definir cual es la. labor propia que
éste debe realizar, es decir las competencias dentro del area organizacional son:
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analisis, evaluacion, modificacién y prediccion de la conducta en un contexto

particular.

El psicélogr ' 'se. puede desempefar dentro de estas organizaciones en
diferentes‘asﬁecios. los cuales para fines de este trabajo seran presentados en el

siguiente apartado.
1. 3. 1 Funciones tradicionales del psicélogo.

El psicologo dentro de las organizaciones ha desarrollado a través del tiempo
actividades administrativas las cuales no corresponden propiamente a la
formacién académica de este, en base al supuesto de que dicho profesional
realiza todas las actividades vinculadas con el personal que conforma dicha
organizacion, siendo asi que el psicdlogo adquiere otras habilidades ajenas a su
profesion limitando su practica, por lo que a continuacion se mencionaran los
procesos administrativos (anteriormente citados) que realiza el psicélogo dentro de
las organizaciones. )

e Reclutamientoy Seleccion de Personal. oo

El reciutamiento ha sido definido de diferentes maneras: como el proced‘imie‘hto'
mediante el cual se busca, se elige y se obtiene al candidato de un totélh'de'
aspirantes que mas se acerquen a los requisitos demandados por el puésfo a
cubrir (Orozco, 1980). Es el proceso de encontrar y atraer a los solicitantes
adecuados para el empleo, el proceso se inicia cuando se buscan nuevos
candidatos y termina cuando presentan sus solicitudes (Acle, 1994). También se le
define como una técnica encaminada a proveer de recursos humanos a la
empresa u organizacion en el momento oportuno (Grados, 1988). De esta manera
se puede decir que el objetivo del reclutamiento y seleccién es localizar las fuentes
y captar de manera oportuna el elemento humano que requiera la empresa para
cubrir adecuadamente sus necesidades de fuerza de trabajo en todos los puestos.
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Asi el Reclutamiento y Seleccion de personal forman parte del quehacer del
area de Recursos Humanos y consiste en la requisicion de personal, convocatoria
y deteccién de los candidatos, asi como su evaluacién para determinar la
asignacion en los puestos. El primer paso que se debe efectuar dentro de una
organizacion para el reclutamiento y seleccion es el analisis de puestos, ya que se
debe determinar en primer instancia, con que habilidades, actitudes y aptitudes
deben contar las personas dentro de una organizacion (Caballero, 1998).

Entre los procesos "adfninistfativos podemos mencionar en primer lugar, que el
analisis de puestos es una técnica que responde a una necesidad de organizar y
describir eficazmente 'y con precision, lo que cada trabajador hace vy las aptitudes

que requiere para realizarlo bien. Dicha técnica sirve a los altos directivos enun - -

momento dado para détehninar las obligaciones y caracteristicas de cada puesto;
a los supervisores para saber las actividades encomendadas a su vigilancia; a los
trabajadores para realizar mejor y con mayor facilidad sus iabores si conocen con
detalle cada una de las actividades que la forman y los requisitos necesarios'bara L
realizarlas bien y por Gltimo a! departamento de personal, ya que es indisperiééblé

el conocimiento preciso de las numerosas actividades que puede coordlna st :
quiere cumplir con la funcién de propiciar la eficiencia y cooperaclon de‘os o

trabajadores (Reyes, 1982).

Otros autores mengﬁlonén como primer paso para la seleccion de personal la
"requisicion de perSoﬁaI" ‘la cual es en esencia el analisis y descripcion de
puestos, donde se sqﬁal'a la .fecha en que debera ser cubierta la vacante, el
tiempo por el cual se vaa contratar, departamento, horario, sueldo; asi como las
caracteristicas que debéré_y tener el candidato, tales como la escolaridad,
conocimientos, experiencia,' actitudes. cualidades, etcétera (Schultz, 1982).

Para llevar a qabb, este ‘trabajo el reclutador cuenta con diversos medios y
fuentes de reclutamien(p ‘que le permiten identificar y atraer candidatos para

ocupar los puestos \(écantes.



Grados (1988) menciona que existen dos tipos de fuentes de reclutamiento:

a) Fuentes internas, proporcionan a la empresa el personal requerido en el
momento oportuno, sin necesidad de recurrir a personas o lugares fuera de la
organizacion. Las fuentes internas usadas con mayor frecuencia son: sindicatos.
cartera de personal o archivo, familiares y recomendaciones, y promocién a una
transferencia interna.

b) Fuentes externas, son aquellas a las que se acude fuera de la empresa ya
que se recurre a lugares o personas ajenas a la misma. Las fuentes de
reclutamiento externas mas usadas son: centros educativos y profesionales,
asociaciones profesionales, bolsas - de trabajo, agencias de colocacion e

intercambio con otras empresas.

Otra manera  de recldtamiento es difundir en los diferentes ambientes,
transmitiendo informacion en diversos estratos sociales y educativos como son:
prensa, radid y» télevisién. grupos de intercambio y boletines.

Ademas de estas opciones el reclutamiento se puede realizar a nivel nacional e

: mternacnonal el cual se realiza cuando el recurso humano que demanda la

empresa no se ha podido localizar- en el lugar o pais donde esta ubicada la

organizacién. Es importante mencionar que existe otra modalidad conocida como

reclutamiento masivo a la cua! se recurre cuando se requiere una gran cantidad de

personal y no se cuenta con el tiempo necesario para brindar atencién especial al
candidato (Rodriguez, 1991).

Después de este proceso de reclutamiento y una vez detectados los
candidatos potenciales se inicia el proceso de seleccion, el cual consiste en elegir
de entre los candidatos reclutados aquel que presente mayores probabilidades al
cargo vacante y que lo pueda desempenar de manera eficaz. Asi el papel del
psicologo en la seleccion es importante ya que tiene la responsabilidad de predecir
si el solicitante actuara o no con satisfaccion, y si es el mas apto para el puesto a

cubrir entre los diferentes candidatos.
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La seleccion entonces, puede definirse como el proceso mediante el cual se
elige de manera objetiva y con base a instrumentos debidamente aplicados a
aquel individuo que de entre varios candidatos es el que mejor se adapta a los
requisitos de un puesto vacante. Se consideran como métodos de seleccion a las
entrevistas, evaluaciones psicométricas, evaluaciones técnicas, que fundamenten - -

la decision de un seleccionador permméndole cumplir con su responsabmdad‘-' -

profesional.

De este modo :los elementos de Reclutamiento y Selecctén de Personal
consmuyen tecmcas estructuradas que siguen un proceso y pers:guen una optlma
seleccion del reécurso humano

« Induccién y Capacitacién de Personal. o
Otra de las actividades que el psicélogo ha desarrollado dentro del area
organizacional es la induccion y capacitacién de personal, <+

La induccién es una parte de la capacitacion, ya que es una tarea de gran
trascendencia para la adecuada integracion de los nuevos elementos en cualquier
organizacion (Orozco, 1980). Los objetins 'de‘u'h'programa de induccién son:
ayudarle al personal a que se ajuste a su knue\'/o ambiente, informaries de las
politicas, reglamentos, prestac:ones Y, los beneﬁclos de la empresa, crear una
actitud favorable hacia Ia empresa y sus objetlvos y reducir la rotacion de

personal.

Actualmente la capacltacnon ha cobrado gran importancia debido a que
mediante este proceso se. han logrado avances tecnolégicos como el desarrolio
social, economlcoycultural de Ios trabajadores (Calderén 1994).

La capacitacion es _concebida como una respuesta a la falta de personal
calificado, al creciente y acelsrado,proceéo‘de los cambios organizacionales y a la
necesidad de contar con personal preparado. Asi la capacitaciéon es un proceso
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de comunicacion permanente que permite a través de actividades de ensefianza -
aprendizaje, transmitir conocimientos, modificar actitudes e incrementar las
habilidades en los trabajadores a fin de desarrollar de manera satisfactoria las
tareas requeridas en sus puestos, procurando ademas su realizacion personal,
promoviendo con esto el desarrollo del trabajador en la organizacion y con el fin de
aumentar su productividad en el trabajo.

Dentro del proceso de capacitacién se pueden identificar las siguientes fases:

a) Presentacion de un proyecto: consiste en la presentacion del planteamiento
general del problema y de las acciones a desarrollar para resolverlo.

b) Presentacion del programa: se inicia con la investigacion de necesidades de
capacitacion y culmina con la exposicién sistematica de un conjunto de actividades
que tienen un orden y un objetivo determinado. En el programa se establecen las
condiciones a la que deben sujetarse las actividades, asi como su descripcion,
duracion, recursos asignados y sefalamiento de responsables.

c) Operacion de los programas: ésta fase la conforman las actividades que
permiten la aplicacion de los programas y el logro de los objetivos del mismo.

d) Control del programa: es una serie de acciones evaluatorias que ayudan a
eliminar en la medida de lo posible los problemas de la operacion de los
programas.

e) Evaluacion: es la fase del proceso en la que se disefan instrumentos para
establecer hasta que puntos los capacitandos alcanzan los objetivos prefijados.

f) Seguimiento: permite evaluar el grado de permanencia de la accion
capacitadora y detectar acciones futuras.

Una vez que se ha hablado de la capacitacion y los beneficios que ésta
conlleva, es importante mencionar que uno de ios papeles en el que el psicélogo
se ha desempeiiado, es brindar y propiciar la continua capacitacion del trabajador,
. ademas de la elaboracién y planteamiento de los respectivos programas de

capacitacion llevadas a cabo en éste, -
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e Desarrollo Organizacional.

Chiavenato (1990) menciona que los elementos de trabajo de una organizacion
son los recursos que utiliza, y que pueden deteﬁr”m‘iﬁarr”su futura eficiencia tales
como los recursos no humanos, refi riéndose‘cdn 'eé'l‘o a'los recursos materiales

(méqulnas, materias primas, tecnologla de'produccmn y. equipos), recursos
financieros (inversiones, préstamos, fnancnamlentos y. créditos) y recursos

mercadotécnicos (clientes, consumldores -producmén y organizacion de venta).

Aunado a los - recursos': no : humanos "necesarios, esla el proceso para
estructurar una orgamzacnon' :
Ias meta

.a) Determinacion - de orgamzacuonales esto . se . refiere

principalmente a decidir los objetuvos qu p segﬁlra la organlzac:on (qué se vaa

hacer).

b) Definicidon del trabajo que se va-a realizar: una vez establecndos los
objetivos deben determinarse los requisutos necesanos para Iograr la meta

establecida (como se va a hacer).

c) Divisién de las tareas en unidades de trabajo: después d *reallzados los
pasos anteriores, el trabajo debe dividirse en unidades para pode :

namero de individuos necesarios para desempefiar adecuadamente las

actividades (quién lo va a realizar).
d) Integracion de los trabajos en areas o grupos de trabajo este punto se

refiere a las facilidades de direccion, coordinacion control Yy cooperamén'

e) Seleccion de personal: después  de. defm yf} ‘relacionar

organizacionalmente las tareas se debe reclutar personal adecuados para ‘ésta.

f) Asignacion de tareas de trabajo: se asngnan “los’ deberes necesarios para

el logro de las metas organizacionales (Slllceo. 1992 i

Es necesario enfatizar que Ios objetlvo son=parte medular de las
organizaciones, ya que a través de ellos pueden Iograrse mejor ciertos beneficios,
tales como el aprovechamlento de Ios recursos humanos, economicos, materiales

y tecnologicos con el cual se busca la eflciencia del trabajo humano organizado.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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El papel que desempeian los psicélogos dentro de las organizaciones ha sido
determinado por las necesidades que demanda la organizacion, asi como del
momento histérico en el que se emerge. Sin embargo en Meéxico y mas
especialmente en la FES lztacala la formacion de los psicologos contempla las
nuevas condiciones que la organizacion requiere asl como de los cambios y retos
que se plantean, tomando a su vez en consideracion la relacion trabajador -
organizacion. A continuacién se destacan las competencias del psicologo

egresado de la FES lzatacala.
1. 3. 2 Competencias del psic6logo de la FES lztacala.

El plan de estudios de psicologia en la FES lztacala como sistema modular
contempla la conducta del profesor y la conducta del estudiante. Por lo que se
refiere al profesor, se considera que éste constituye la columna vertebral de la
formacion del alumno. Asi la concepcién filosofica curricular de la carrera de
psicologia en lztacala , exige que el profesor ensefie aquello que practica y por
consiguiente requiere que el docente no se limite a ser un transmisor de
experiencias ajenas, sino un promotor del aprendizaje de actividades por él
dominadas y ejercitadas cotidianamente. En relacion al estudiante, el sistema
educativo de lztacala requiere como caracteristicas las siguientes: a) auto-iniciar
gran parte de las tareas de ensefianza - aprendizaje; b) ser autosuficiente en la
busqueda dirigida de informacion; ¢) ser critico; d) revolucionar su practica con la
teoria y dosificar y planear su actividad de aprendizaje en forma continua (Ribes,
1990).

Con el inicio de las actividades en la FES lztacala, se planteé una serie de
retos cuyas soluciones exigian un conjunto de acciones que han cristalizado lo
que actualmente se conoce como proyeclo de psicologia lztacala; estos retos
incluian principalmente dos grandes compromisos por un lado la necesidad
incuestionable de plasmar en un curriculo académico la identidad profesional y
cientifica que, como problema venia sufriendo desde hace tiempo el psicologo. y
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por otro lado construir un curriculo propio de la disciplina como consecuencia de la

definicion de dicha identidad.

El curriculo de la FES Iztacala, se constituyé con base en una filosofia
cientifica bien definida, el conductismo y un cuerpo teorico metodologlco preciso,
el analisis de la conducta ; no obstante, se previo que a Ia vez se agrup‘aran otras
aportaciones desde un punto de vista critico y con base en ,un analisis parametnco

e histérico de los problemas y fenomenos, superando asiel modelo lineal y
restringido  representado por el paradigma  de »,trlple contmgencta del

condicionamiento operante.

La adopcién de un marco de r'efei'enci‘é‘;cbndub:tuaf tiene profundas y amplias
justificaciones epistemoldgicas, histéricas -y 'préi:ﬁcas.,_desdek una perspectiva
estrictamente curricular  la determinacion -de una metodologia conduclual
representa varias ventajas: la primera es que en la actualidad el analisis de la
conducta es la tnica metodologia experimental de investigacion en la ciencia
basica que ha desarrollado una tecnologia aplicable a todos los problemas que
plantea la practica profesional de la psicologia contemporanea. Esto en el contexto
del plan de estudios permitio integrar en forma coherente el entrenamiento tedrico
y metodolégico en ciencia basica con el adiestramiento técnico en las distintas
areas aplicadas de la psicologia; en segundo lugar el analisis de la conducta es el
unico sistema tedrico metodoldgico que permite la integracion ordenada de datos y
observaciones, tanto de conducta individual, animal y humana como conducta
social. En resumen, la psicologia en lztacala, tiene caracteristicas que lo
constituyen como modelo educativo ya que consolfda en su curriculo la identidad
cientifica y profesional del psicélogo y vincula el entrenamiento con la accion

profesional (Ribes y Fernandez, 1980),

Sin importar el area en'la que el psicélogo esté trabajando debe actuar de
manera cientifica. El eg_resado‘de la FES lztacala adquiere esta habilidad a lo
largo de su formacién profesional, pues cuenta con elementos teérico - practicos
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que le permiten incorporarse y desarrollarse en el ambito organizacional (Cachon.
1990). S o ' ‘

Cabe sedalar que hay procesos admmlstratlvos que el psicologo

tradicionalmente realiza, sin embargo, el pa el que desempena eI ps:célogo en

una organizacion es de vital lmportan a 2sto e debe a que es el tnico.

profesionista que como tal estud:a el comportamlento de las’ personas ‘de forma

individual y / o grupal.

En lo que se conoce ‘como psicologia - organizacional las competencias
genéricas que emprende el psicélogo de la FES lztacala son: a) Deteccién, b)
Prevencion, c) Planeacion y Desarrollo, d) Intervencién y e) Investigacion.

> Deteccion: Comprende lo que se conoce como evaluacion y diagnéstico de
problemas’ definidos en términos de carencias - de formas ' de
-~ comportamiento socualmente deseables ‘o0 de potencualzdades cuyo

desarrollo es requendo para satisfacer prioridades mdnv:duales o socaales

Asi mismo, el_psiéélogo de la FES Iztacala cuenta con instrumentos cbmo la
entrevista y la observacion, de las cuales puede hacer uso para desarrollar esta
funcion.

Prevencién: Es la identificacion de variables que participan en un fenomeno

\%

determinado, pudiendo con esto predecir lo que puede ocurrir bajo ciertas
condiciones y también posponer un manejo de variables que impida la
ocurrencia del hecho no deseado (Gardufio, 2001).

Planeacion: Se refiere al disefio de ambientes, prediccion de problemas a

%

mediano y largo plazo y difusién de algunas actividades profesionales de
apoyo entre personal para profesional y no profesional.

~ Desarrollo: Consiste en promover cambios a nivel individual o de grupos
para facilitar la aparicion de comportamientos potenciales requeridos para
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el cumplimiento de objetivos individuales y de grupo, en lo que a recursos
humanos se refiere.
» Intervencion: Se refiere a la intervencion en la solucién de casos concretos,
haciendo uso de las habilidades con que se cuenta y del respaldo teérico y
metodoldgico para brindar soluciones creativas 'y (nicas para los
fendmenos concretos.
Investigacion: Se refiere a la funcién dirigida a la evaluacion controlada de
instrumentos de medida, el disefio de tecnologia'y al establecimiento de
habilidades interdisciplinarias en el area de éaiqd y.del campo de lo social
(Ribes, 1990). : g

N

Ribes y Fernandez (1980) menciona que “la preparacion del psicélogo como
cientifico lo hace capaz de analizar el comportamiento dentro de un marco tedrico
y lo dota de un conjunto de técnicas para afrontar los problemas conductuales en
los diferentes ambientes, por lo que su integracion en el area organizacional no se

encuentra limitada".

Por lo anterior se puede decir que a partir de la formacion académica que se
-brinda en la FES |ztacala, el psicdlogo egresado de la misma, cuenta con las
habilidades necesarias para incorporarse a! campo laboral de cualquier

organizacién.

De manera general en este primer capituio se abordaron temas importantes en
lo que a Psicologia Organizacional se refiere, concluyendo que la psicologia desde
el punto de vista conductual se ocupa del estudio del comportamiento de los
organismos en interaccion con su medio ambiente (Ribes, 1990). En cuanto a la
Psicologia Organizacional se refiere, esta se ocupa de la influencia de factores
ambientales dentro de la organizacion y su modificacién para aumentar el
rendimiento y satisfaccion personal, de los grupos y de la organizacion. En el
campo de la Psicologia Organizacional el papel del psicologo debe enfocarse a
lograr una base sélida en el quehacer de su profesion, por lo que es necesario que
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este conozca el campo en el que aplica su bagaje de conocimientos, asi como sus
recursos y alcances. No obstante, la participacion del psicélogo en las
organizaciones sé ha enfocado tradicionalmente solo al reclutamiento, seleccion y
capacitacion de personal. Sin embargo el papel que desempena el psicdlogo en
una organizacion es de vital importancia, esto se debe a que es el U(nico
profesionista que como tal estudia el comportamiento humano en forma individual
o grupal. Por lo tanto el psicologo egresado de la FES lztacala adquiere
habilidades durante su formaciéon profesiona! que le permiten incorporarse y
desarrollarse en el ambito organizacional (Cachén, 1990).

El siguiente capitulo se enfocara a hablar de las organizaciones, como son su
definicion, necesidades y objetivos y de tres elementos que juegan un papel
fundamental en el desarrollo de las mismas, tales como el factor humano, la
cuitura y el clima organizacional.




CAPITULO 2
LAS ORGANIZACIONES.

Una organizacion siempre involucra a una o mas personas, éstas a su vez
interactian entre si para lograr un fin comun. Dentro de cualquier organizacion
existen tanto necesidades a cubrir como objetivos a alcanzar, los cuales siempre
estan en relacion con el grupo de personas que trabajan en determinado espacio y
con la organizacion misma, a parte de estos dos elementos existen otros que
forman parte esencial de toda organizacién, uno de ellos es el factor humano, el
cual tiene una incidencia en otros dos elementos: la cultura y el clima
organizacional.

2. 1 Definicién de Organizacién.

" ~».Ninguna tendencia ha sido mas dinamica en la psicologia, que el aumento del
interés por las organizaciones. De hecho en 1961, Leavitt sefalé que para ese
momento ya se habian producido cambios significativos e importantes en relacion
a esta area de trabajo. Un cambio fundamental es la aparicion del interés por las
organizaciones donde los psicélogos pueden estudiar a las personas en
interaccion con las organizaciones, asi como las percepciones, actitudes,
motivaciones y relaciones interpersonales ehtre los miembros, puesto que todo
elio se ve afectado por las organizaciones mismas.

En nuestra sociedad las personas pasan la mayor parte de su vida dentro de
las organizaciones, ya que las personas constituyen dichas organizaciones, y por
supuesto es bien sabido que todos hemos pasado por escuelas, clubes,
sociedades, compafias, oficinas de gobierno, hospitales, partidos politicos,
iglesias, etcétera, por consiguiente la organizacion ha estado presente en todo
momento en el que el hombre esta en relacion con su entorno ambiental y por
supuesto en concordancia con otros individuos. No es tarea facil el definir qué es
lo que constituye una organizacion, por ello si se quiere comprender la psicologia
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de las organizaciones es necesario primero saber algo acerca de ellas: ¢Qué es
una organizacion? ¢ Cuales son las necesidades acluales de Ias orgamzacnones" y
¢Qué objetivos tienen las organizaciones?. Sin embargo como - se menciond
anteriormente es extraordinariamente d:ficul dar una deﬁmcuon sencrlla de una

organizacion.

En primer lugar: es |mpor1ante re on' concepto de organizacion

procede del hecho de que-e
necesidades y deseos por si mlsmo
excesivo para una. sola persona y como qunera"que séa tiene que basarse en los
demas para cumpllr sus propxas necesldades y por: supuesto satisfacer las
necesidades de los demas mtegrantes de la organ:zacién

capaz de sahsfacer todas sus

ebido. a: que elrtrabajo a realizar resulta

A - continuacion examinarembs 'élgunas definiciones propuestas por
espec:ahstas en la matena para asf poder determinar un conceptlo idéneo de lo

que es una orgamzacnén

_|déd social rigurosamente coordinada, compuesta de

La organizacion e

. del;beradamente construldas para alcanzar fines especificos.

Paré Cléy y Wakeley (1997) se llama organizacion a un grupo de personas que
se rednen péra lograr metas humanas. Siendo un concepto destinado a satisfacer
necesidades humanas, su éxito depende de estructuracion planificada, de como
se ocupe de las estructuras que surgen sin planificacion y de como defina y

trabaje para lograr sus metas.
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Otra definicion es la mencionada por . Chiavenato (2000) que define a la
organizacion como un sistema de actlwdades consccentemenle coordlnadas
formada por dos o mas personas cuya cooperacnén reciproca es esenclal para la
existencia de aquella.

teriormente ‘el concepto de. -
organizacién subyace al término de coordlnacio de esfu

Hemos visto que en las definiciones’ planteadaS'

os‘cuy'o 'dbjétivb eskla_

ayuda mutua, aqui se hace referencia a que

esfuerzos, para que consigan mas de lo que ninguno de ellos pueda consegu:r de
manera aislada y asi llegar a una meta comun.

Un segundo concepto importante en la deﬁnlcron de orgamzacxon es el de que
hay que alcanzar algunos objetivos o finalidades comunes y por supuesto a través .
de la coordinacion de actividades, concepto que ha sido descrito en el parrafo
anterior.

La divisién del trabajo es el tercer concepto fundamental vinculado a ios
conceptos de coordinacion y de alcanzar objetivos comunes. Si cada persona
realiza actividades diversas de manera coordinada, se pueden alcanzar los
objetivos, pero si a ello se le suma que entre los miembros de un grupo de
personas se realice la division del trabajo que hay que cumplir, entonces el
resultado es que se pueden alcanzar mejor y eficazmente los objetivos.

Un cuarto y ultimo concepto que se halla estrechamente unido a la definicion
de organizacion es la necesidad ‘de, una ;erarquazacién de la autoridad . No es
posible la coordinacion enlre muchos ndlwduos y orgamzacnones dlversas. si no
existen los medios para controlar limitar o dmglr Ias dlversas unldades

Finalmente con base:a. las def‘nlciones anterlores. a contmuaclén se plantea
una definicion alternativa de lo que es una organlzacién. :

Ias personas coordman sus “
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Una organizacion es cuando dos o mas personas se retinen y coordinan sus
esfuerzos para realizar ciertas actividades e intentan conseguir una finalidad y
objetivo en comun y explicito, mediante la division de las funciones y del trabajo, y
a través de la jerarquizacion de la autoridad y de la responsabilidad.

Tomando en cuenta las definiciones ya mencionadas se puede decir que todo
ello lleva a tomar en consideracion que el manejo de una organizacién implica
factores econdémicos, sociologicos, politicos y psicoldgicos. De este. modo la
relacién individuo - organizacién es un proceso bidireccional, . en donde la
existencia de cada factor no excluye a los otros. S

pollhcas mnlltares

por ejemplo, hay organizaciones sociales,
religiosas, ' industriales, - etcétera. Sin embargo todas ellas presentan dos

caracteristicas esenclales tienen una estructura y una fi nalldad

Cuando,se hace referencia al término organizacion, también se esta aludiendo
a las necesidades que requiere una organizacién y no sélo basta con saber que
existe un grupo de personas gque la conforman, sino que es importah(e conocer las
necesidades reales de ésta. En el siguiente apartado se mencionan Ias

necesidades actuales de las organizaciones.
2. 2 Necesidades actuales de las organizaciones.

El psicologo con pasos lentos pero firmes ha contribuido notablemente en el
campo de las ofganizaciones. A través de su trabajo de investigacion y aplicacién

. es como se puede dar cuenta de las necesidades que tiene la organizacion. Es
‘importante sefialar que las organizaciones necesitan cubrir sus necesidades, sin

é&nbérgo éstas pueden ser: necesidades presentes y / 0 necesidades futuras.
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La planeacion de programas- enfocados -a promover el crecimiento de la
organizacion,  a lransformar las acmudes de -los empleados e -incrementar ia
produccion son necesudades pnmordlales para la organlzaClon (Siegel y Lane,
1980), L :

. Entre las much S y varladas necesldades que’ requieren las organnzacnones
Anas (1986) menclona que el reclutamiento. la seleccion y la capacntacuon son tres
areas de mayor necesudad a cubrir para el buen funcnonamlenlo de una

orgamzacuon

: ‘Siliceo'x, (1992) refiere que las necesidades reales, estan  orientadas
ba‘sicémerilé ‘a.un cambio en los conocimientos, habilidades . y actitudes de los
colabaradores. De esta manera se garantiza que si el persdnal esta debidamente
adlestrado capacitado y apto para desempeiiar bien sus funciones, entonces

: dlChO personal se puede enfrentar a los nuevos retos que conllevan a la
-competitividad y calidad en el trabajo.

Por otré parte Audirac (1994) comenta que ias necesidades actuales de las
- organlzaclones dependen.de cada organlzaclon, pero sin embargo de manera

general se pueden citar las siguientes:

> La reeducacién de nueslras actnvndades ar’idiv’iduali"stas.r destructivas o
lmproductlvas S R
El proceso de Ia comunidad y sus obslaculos. i f

N

Y

La motivacion para el trabajo y para la colaboracion ]
La seleccion del personal. :

Y

La cépacitacién.

A%

La integracion de equipos de trabajo.
El manejo de conflictos.

Y

> La relacion entre la vida familiar y la vida profeslonal.
~ Las necesidades humanas y sus satisfactqres.
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» La creatividad.

» La resistencia al cambio.
El desarrollo de las habilidades para planear con eficacia y realismo.

'Y

~ Las relaciones de liderazgo. .
> El bienestar humano que al final de cuentas es ‘la-meta  dltima . de

organlzamon

La Psicologia Organizacional es algo mas que- un area de lnvestngacnon. se”

puede decir que es una aplicacion practica dado que su tnteres esta en descubnr
los principios de motivacién que trascienden Ias dlferenmas |nd|v1duales en los

impulsos especificos del trabajo. Asi como lnvestlgar el ongen del descontenlo en 

un determinado ambiente laboral, entre otras muchas cosas (Scheln. 19‘80).~
2. 3 Objfetivos de las Organizaciones.

Con el crecimiento cientifico y tecnolégico, las organizaciones tanto a nivel
nacional como mundial compiten en el mercado por una mejor posicién en el
mismo. En México la posibilidad de competir con el mercado internacional trae
como consecuencia la exigencia de conjugar los esfuerzos tecnolégicos,
estructurales, administrativos y humanos, todo ello para cumplir con los propdsitos

que se plantean.

Para cumplir con las exigencias del mercado, las organizaciones se plantean
objetivos a cumpli_r. con la finalidad de tener mayores posibilidades de competir.

Toda organizaclon tiene ‘uno o varios proposutos para existir, los cuales pueden

asu vez ser ob)etlvos o metas, ya sea a corto medlano o largo plazo.

Aqumo Vola Arecco y Aquino (1 996) ncnonan 'dos objetivos principales que

se plantean Ias organizaclones son Ta 'productiwdad y ia calidad. Esto como una

manera de mejorar en los servlcuos y la productos que brmda la organizacion.

.
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Establecer competitividad a nivel internacional que permita en primer lugar
sostenerse dentro del mercado y luego destacarse entre la competencia, son
objetivos que segun Acle (1994) son fundamehtal‘es‘ para cualquier organizacion.

Asi mismo las organlzamones cuentan’con

bjetivos tales como los que

menciona Schein (1980) desde tre perspectuvas fundamentales
A nivel ambiental -

AV

%

A nivel organizacionaly = .

A nivel individual.

Y

A nivel ambiental, la orgamzacnon ‘es un sub5|stema de la socuedad mas amplia
y sus objetivos deben ser legitimados por la socuedad sm embargo existen
restricciones que el ambiente impone a la organizacion y. se pueden refenr a las
limitaciones de recursos, a las mposncuones legales al mecanlsmo de oferta -
demanda, etcétera (Schein, 1980).

A nivel organizacional, es un sistema adaptatlvo de. satlsfaccnon de objetivos,

que se caracteriza por considerar ala organlzacwnu'como _una coalicién de
individuos y subgrupos. Sus miembros “tienen, - al mismo - ‘tiempo, intereses y
conflictos. La organizacion modifica los objetivos por “medioc de la experiencia,
tanto el individuo como la organizacién tienen un nivel de aspiracion que intentan
satisfacer para alcanzar sus objetivos. k )

A nivel individual, la pespectiva de Lickert (citado en Schein, 1980) sustenta el
nivel individual como la base que refleja el estado interno y saludable de la
organizacion, caracterizandose por el nivel de confianza e interés,” motivacién,
lealtad, desempefio y capacidad de la organizacion para comunicar diret:tamente:
interviniendo con efectividad y alcanzar decisiones adecuadas. S

La necesidad mas importante de cualquier organizacion es.tener normas y
costumbres que determinen como han de relacionarse los individuos. Si la gente
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se conduce espontaneamente en sus relacmnes serd poco probable que logre
alguna meta determmada Las reglas que mdlquen como obrar. y.como reaccionar
ayudan a quutar parte de la mcemdumbre que surge de Ias relacnones reciprocas y
aumentan la probabllldad de cooperacxon (Brown, 1977) :

‘Gibson lvancevnch y;DonneIIy (1996) sefalan que todas Ias orgamzacnones
nenen tres dlferentes categorias de Obje(IVOS a cumplir.’ ‘

La- primera c’ategpria comprende los objetivos de produccion. Las
organizaciones  se constituyen para hacer algo y ese algo debe hacerse con
eficiencia y eficacia.

En una segunda categoria entran los objetivos de integracion. La organizacion
debe mantenerse unida bastante tiempo para cumplir sus metas y conservarse
intacta para cumplir sus metas futuras. Aun cuando cambien las reglas que
definen la organizacidbn o cambien los puestos o los trabajos particulares, o
aunque ciertos individuos las dejen y otros entren a ella, las probabilidades de que
sobreviva deben ser elevadas.

La tercera categoria abarca los objetivos morales. El personal de la compafiia
debe de encontrar interés, es decir le deben ser atractivos o estimulantes los
trabajos que tenga que hacer. Si el trabajo no;es o no parece digno de hacerse,
tarde o temprano deja de hacerse. y la 'produ{:cién e integracién se ven
amenazadas.

En este sentido es que el término organizaciéon sirve para acoger una enorme
variedad de tamanos, estructuras, interacciones, objetivos, etcétera. Dentro de esa
variedad y compilacion de contenido, existe un elemento comun a todas las
organizaciones: el factor humano.
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2. 4 El Factor Humano en la conformacion de las organizaciones.

El estudio del ser humano en relacion con la organizacion ha sido objeto de
investigacion sistematica a partir de la segunda década de este siglo comenzando
con un concepto centrado en las funciones bajo una optica administrativa,
pasando luego al estudio de los grupos dentro de las organizaciones donde se
hacen estudios sobre su comportamiento sin dejar de lado la 6ptica productivista y
funcionalista que privilegia la racionalidad y las estructuras verticales en las que
queda claramente definida la autoridad y el liderazgo, hasta avanzar a las nuevas
concepciones en las que se toma en cuenta el aspecto emocional del individuo en
interaccion con la organizacion, Chiavenato (2000).

En la era -industrial, se consideraba que los recursos estratégicos
fundamentales .para .el -desarrolio de las organizaciones, eran el capital y la
tecnolvogla.rne,_h esta perspectiva la corporacion se conformaba Gnicamente con
obte'ner‘vutilidades‘ a través de la mas eficiente utilizacién de éstos. Hoy la vision se
ha ampliado, se reconoce que los recursos estratégicos van mucho mas alla y
tienen que ver con el manejo de la informacion, la capacidad de aprendizaje y la
creatividad que puedan desarrollar los empleados y/o trabajadores.

Es en la ultima década donde se reconoce que el ritmo al que los individuos y
las organizaciones aprenden ha llegado a ser la unica ventaja competitiva
sostenible, en ese sentido hay consenso de que el elemento estratégico de las
organizaciones efectivas del futuro sera su capacidad de aprender. De ahi que la
capacidad de aprendizaje y de autorrenovacion del individuo, asi como la
organizacion inteligente o de aprendizaje, sean hoy objeto de estudio claves,
dentro de las ciencias de la administracion, Reyes (1982).

Asi, en la medida en que se puedan identificar y analizar {as variables que han
determinado que el recurso humano sea un factor estratégico para el desarrollo,
que impacta y es impactado por la organizacion, podremos entender el papel que
desempenia éste, en la conformacion de organizaciones inteligentes.
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Podemos empezar por considerar las diferentes concepciones que han existido
sobre la naturaleza de las personas y su incidencia en el desarrollo de la
organizacion; concepciones que abordan los aspectos racionales e irracionales del
individuo.

Schein (1982) identifica cronolégicameynte cuatro tipos de concepciones, a

i
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saber:

1. Concepto del hombre racional-econémico. Las teorias representativas
de este modelo son las expresadas por Adam Smith, Taylor y McGregor
quienes plantean que el individuo solo busca la satisfaccion de sus
propios intereses, que los incentivos economicos son los Unicos por los
que se mueve el individuo puesto que éste es por naturaleza perezoso y
pasivo; por lo tanto éstos son controlados por las empresas quienes a
su vez tienen un control sobre las recompensas econémicas.. En esta
concepcion los sentimientos del ser humano son irracionales, . por lo

tanto tienen que ser controlados mas por la organizacion que por el
individuo. : )

2. Concepciéon basada en el hombre  social. Los estudios - mas
representativos son los de Hawthorne dirigidos por Eiton Mayo  los
cuales lievan a resultados en los que se manifiesta que en la conducta
de las persona intervienen otros factores que hasta ese entonces no se
habian considerado, como la influencia de los grupos y las relaciones
interpersonales formales e informales ain cuando estén pajo presiones
de tipo econdmico. Los principios que resultan de estos estudios son
que: el hombre es motivado esencialmente por necesidades sociales,
por lo tanto el comportamiento de éste no es una respuesta a los
estimulos econdmicos sino mas bien a la interrelacion existente entre el
grupo o grupos a los que pertenece proporcionandole al individuo una
fuente de seguridad. )

3. Concepcion basada en el hombre que 's:e auto-realiza. Esta concepcion
parte de la idea de que las person_as tikeknen la necesidad de usar sus
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capacidades y aplitudes por lo que en el trabajo buscan la forma de
poder expresarlas, sin embargo se ven limitadas por ei alto grado de
formalizacion, especializacion y especificacion de las actividades. Este
planteamiento reconoce la existencia de una serie de necesidades que
van desde las mas basicas hasta las de autorrealizacion, por lo que el
hombre requiere un cierto grado de autonomia en el desarrollo de sus
actividades para poder expresar o aplicar sus capacidades y aptitudes, y
asumir sus responsabilidades para llegar al cumplimiento de los
objetivos de la organizacion.

4. Concepcion basada en el hombre complejo. Este planteamiento mas
integral considera que ninguna de las concepciones anteriores explican
por si solas el comportamiento complejo y simple, a la vez, del ser
humano, sino que hay que tomar en cuenta las diferencias individuales o
al menos las de los grupos existentes dentro de la organizacion. La
complejidad del individuo reside éh‘el dinatniémo con el que evoluciona,
aprendiendo  nuevos conocimientos o de las experiencias pasadas,
originando asi cambios substanciales en ° sus planteamientos,
renovéndosé con conciencia de su ser y respdnsabilizéndose de sus
acciones. E! reto aqui implicara el redisefio de la organizacién para
fomentar la capacidad de aprendizaje y de renovacion de sus

integrantes.

Esta ultima concepcién implica un cambio de paradigma en administracion y la
aceptacion del capital humano como el recurso estratégico por excelencia para el
desarrollo organizacional dentro de un marco de . vertiginosos cambios e
incertidumbres. Y es precisamente aqui donde podria hacerse un alto para
plantear las interrogantes que nos ocupan ¢qué sucede con el aspecto emocional
del ser humano? y ¢como influye éste en el desarrollo de las organizaciones?. En
primer término se puede decir que, efectivamente la turbulencia del panorama
actual origina una serie de emociones en los individuos que se ven reflejadas en
las organizaciones y en la sociedad en general. En tanto que las emociones son el
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motor de la accion y ésta puede ser positiva, negativa y de diferente intensidad., lo

que imprime a la organizacion caracteristicas diversas.

De esta manera las corporaciones empiezan a aceptar que para sobrevivir y
desarrollarse deben revalorar y estimular el desarrollo de los seres humanos que
las integran, en tanto que en ellos residen dichos recursos estratégicos. Lo cual
permitira construir organizaciones no sélo mas productivas y eficientes, sinc
organizaciones inteligentes; de aprendizaje y de renovacion que hagan posible el
desarrollo integral de la sociedad.

Bajo esta vision, las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran
aquellas que descubran y fomenten el entusiasmo, la capacidad de aprendizaje y
de renovacion del ser humano en todos los niveles de la estructura organizacional.
mismas que conjuguen un pensamiento sistémico, la mejora continua en
ambientes cambiantes, una visién compartida y el aprendizaje en _equipos,
organizaciones que promuevan la capacidad creativa de los involucrados,

Existen asi mismo, otros dos elementos |mportantes para una organlzacton la
cultura y el clima orgamzacxonal En el S|gu1ente apartado, se descnblran las
caracteristicas de la cultura en las organizaciones. AN .

2. 5 Cultura Organizacional.

Las organizaciones igual que las huellas digitales son siempre singulares.
Cada una posee su propia historia, patrones de comunicacién, sistemas de
procedimientos, declaraciones de filosofia, historias y mitos que en su totalidad
constituyen su cultura. Algunas presentan un ambiente de mucho dinamismo,
. otras tienen mucha tranquilidad; algunas son afables y amistosas, otras dan la
impresion de ser frias y escépticas. Con el tiempo la cultura de una organizacién
llega a ser conocida por los empleados. La cultura se perpetla entonces porque la
organizacion tiende a atraer y conservar a los individuos que parecen aceptar sus

valores y creencias.

ror—
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.Es lmportante mencuonar los dlferentes conceptos de cultura orgamzacnonal
para delimitar cuales son Ios factores que la lntegran y conocer coémo afecta cada
' econfo' an !a 'ganlzacmn

uno de estos al de

Dav:s (1993)j denomina‘ cultura * organizacional:al conjunto de suposmlones

creencias valores y.normas’que comparten sus mlembros

* Chiavenato ' it ura‘es aquella serie de artefactos,

Autores® como -Peter: ’»Waterman. considerados como los pioneros en el
estudio de la cultura orb

la organlzamon ya.que en sus trabajos encontraron que lo que hace excelente,

|z cmnal ‘estiman que ésta tiene un valor |mportante en

‘una empresa desde: el: puntp de “vista competitivo, efectivo' Y ‘de satlsfacclén ;
personal es el establemmiento de valores compartidos, lo que proplcia la creacnén

de una cultura solada (Howell 1979)

En resumen consnderando las deﬁmcnones descrltas la cultura orgamzacnonal
es el conjunto de valores'y princuplos que rigen una orgamzacnﬁn determinando el
comportamiento y desarrollo de la misma y de los indeuos que la integran.

Segin Robbins (1987) existen 7 caracteristicas que al ser combinadas y
acopladas, revelan la esencia de ia cultura de una organizacion:

1. Anatomia individual: el grado de. responsabilidad, independencia y
oportunidades de ejercer la iniciativa que las personas tienen en una organizacion.
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2. Estructura: el grado de normas y reglas, asi como la. cantidad de
supervision directa que se utiliza para v«gllar y controlar el comportamlento del
empleado. )

3. Apoyo: el grado de ayuda y conﬁabuldad que muestran Ios gerentes a sus
subordinados. 2 k

4. ldentidad: el grado en que - los mlembros -se- |dentlrcan ‘con - las

orgamzacuones ensu conjunto y no con su grupo o campo de trabajo

relativos al desempeiio.
6. Tolerancia al conflicto: grado de confhcto presente en:la

relaciones de
compaiieros y grupos de trabajo. asi como eI ‘deseo de ser “honesto ¥ franco entre

las diferencias.
7. Tolerancia al rlesgo el grado en’ que ‘se allenta al_ empleado- para»que sea

agresivo, |nnovador y contra riesgos.

La cultura orgamzac:lonal representa entonces una percepcron comun por parte
de los miembros - de una organlzaclén ya que ia cultura es un 5|slema de

stgnlf’cado compamdo
Segun Reyes (1 982) existen diferentes tipos de cultura:

» Cultura Fuerte: es aquella que tiene bien definido un conjunto de valores,
cuenta con personas que actan bajo la direccion de los valores
establecidos y tienen bien definida y difundida la jerarquizacion de éstos.

Cultura Débil: Contrariamente a lo anterior, no se tiene claramente un
conjunto de valores establecidos y ampliamente difundidos o bien, en el

\74

) caso de existir valores, éstos no guian el comportamiento de las personas.
> Cultura Funcional: Es aquella que es capaz de cumplir plenamente con los

objetivos de una organizacién para lograr los resultados deseados.

Cultura Disfuncional: Se caracteriza porque ha perdido la capacidad de

lograr resultados satisfactorios, o de enfrentar los cambios que se

v
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presentan , trayendo como consecuencia malestar permanente de los
individuos que la conforman, falta de una guia que permita la accion de los
empleados ., incompatibiliadad de valores, creencias, intereseé, entre otros.
Cultura Rigida: En esta no se tiene la flexibilidad suficiente para adecuarse
a los cambios del entorno que pudieran aparecer, es decir, pretende seguir
haciendo frente a los nuevos retos - y transformaciones de una manera
tradicional. '

La cultura orgamzaclonal esta .constituida por diversos elementos que le haran

crecer e lnteractuar con Ios elementos externos e internos de la organizacién.

Trista (1997) me’ncion‘a tres "elementos »funda‘me'ntales:

.\"

~en'su aspuracnon

Vlsu')n Se ref‘ere hacna dond va la orgamzaclon y que es lo que qu1ere La

vision proporcnona un ‘marco d
ese futuro. debe ofrecer un reto al representar un avance sngmf‘ catlvo desde
la reahdad actual convmiendose enla nueva razén de ser de |a empresa,

referencna compamdo qu da la forma a

Mision: Abarca a que se dedlca la orgamzaccon la razén de ser de ésta. La
|dea de que las orgamzaclones tienen una mision refleja la concepcion de
que son algo més que simples estructuras técnicas y administrativas. La
mision ,tamblen debe contener el fin trascendente de cada una de las

“acciones de la organizacién y debe incluir la responsabilidad social de la

embreéé y de sus integrantes. Solo una clara definicion de la mision y
bropééilo hace posible establecer prioridades, estrategias, planes y
asignaciones de actividades. La mision, guia la continuidad de una
organizacion para que logre sus objetivos, para que sobreviva, se desarrolle
y se proyecte en el tiempo y en el espacio, con su amplio alcance, la mision
se convierte en el concepto total para disefiar y manejar la comunicacion
estratégica tendiente a posesionar, entre clientes, productos y la imagen
corporativa de una organizacion.
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» Valores: Son las guias de actuacion de quienes conforman la organizacion
y que les inspira a comprometerse con su éxito. Los valores son los
cimientos de cualquier cultura, como esencia de la filosofia que la compaiiia
tenga para alcanzar el éxito. Los valores proporcionan un sentido de
direccion comun para todos los empleados y establece directrices para su
comportamiento diario. Asi los valores establecen "lo que se debe" y “lo que
no se debe hacer", los "siempre” y los "nunca". Los valores mantienen
unida a la organizacién y le dan la elasticidad, son las expresiones de su
personalidad, determinando su atractivo para los empleados, clientes y
todos los demas que tiene el derecho de decidir si la organizacién va a
prosperar. La publicacién de los valores es una buena idea, pero lo que en
ia realidad es valido es el hecho de vivirlos dia tras dia.

Para Rodriguez (1985) la cullura cumple vanas funcnones en el seno de una

orgamzacnén

1. Deﬁne Ios Ilmltes es decnr. establece dlstmciones entre una orgamzacuon y

otras. e
2. Transmlte un sentldo de adentldad asus mlembros
3. Facilita la creacion de un compromiso personal con la empresa.
4. Proporcnona parametros para evaluar el rendimiento individual y colectivo.
5. Proporciona lineamientos para la estructura de la empresa.
6. Proporciona parametros para el desarrolio de programas de capacitacion.
7. Proporciona lineamientos importantes para el analisis “de clima

organizacional.

Desde esta perspectiva, los mitos, los arquetipos y las historias e ideologias

_son con frecuencia tan Utiles para explicar.el. comportamiento de las personas

' como las caracteristicas mas objetivas de las organizaciones porque incorporan y

. enuncian . claramente la identidad de-los miembros de la organizaciéon (Trista,
1997).

TESIS Con
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Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el
trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la reaccion con el resto del
personal , la rigidez / flexibilidad de la organizacion, las opiniones de otros y su
grupo de trabajo. Las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad diaria,
con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el
tiempo laborado, van a conformar el clima de la organizacién, el cual sera
abordado en el siguiente apartado.

2.6 ElClima Laboral.

Gordon (1997) describen el clima organizacional como e! conjunto de
caracteristicas permanentes que describen a una organizacion, la distinguen de
otra e influyen en el comportamiento de las personas que la forman.

Desde que este tema despertara interés de los estudiosos, se le ha llamado de
diferentes maneras: Ambiente, Atmosfera, Clima Organizacional, etcétera. Sin
embargo, solo en las Ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su
naturaleza e intentar medirlo. De todos los enfoques sobre el concepto de Clima
Organizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como
elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras
y procesos que ocurren en un medio laboral.

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en
buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que
cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleja la
interaccidn entre caracteristicas personales y organizacionales (Schultz, 1996).

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funciéon a las percepciones de los miembros. Este clima
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resultante . induce determinados. comportamientos en los individuos. Estos
comportamientos inciden en la qrganizacién, y por ende, en el clima.

A fin de comprender mejor el conce to de Cllma Organlzacional es necesario

> El Cllma se refiere alas’ caracter[stlcas deleedlovamblente de trabajo.
) Eslas caracteristlcas son percnbldas dlrecta o -indirectamente por los
trabajadores que se desempenan en ese medio ambiente.

Y

A

El Clima tiene repercusiones en el comportamlento laboral.

> El Clima es una variable interveniente qbue media entre los factores del
sistema organizacional y el comportamiento individual.

> Estas caracteristicas de la organizaciéh son relativamente permanentes en
el tiempo, se diferencian de una organizacmn a otra y de una seccmn a otra
dentro de una misma empresa. vt - s

> El Clima, junto con las estructuras Yy caracterist:cas orgamzamonales y los

individuos que la componen forman un ststema mterdependlente altamente

dmamlco

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se
‘onglnan en una gran varledad de factores Unos abarcan los factores de liderazgo
) y pracucas de dlreqclon (tipos de supervision: autoritaria, participativa, etcétera).
“Otros factores estan relacionados con el sistema formal y la estructura de la
'organizaci()n (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,
- promociones, remuneraciones, etcétera). Otros son las consecuencias del
‘comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccién con

los demas miembros, etcétera).

- En base a las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente

definicion de Clima Organizacional:




63

El. Clima Organizacional es un fenomeno interveniente que media enire los
factores del sistema organizacional y las tendencias molivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion
(productividad, satisfaccion, rotacion, etcétera).

Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan

los fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto,

“evaluando el Clima Organizacional se mide ila forma como es percibida la
organizacion. Las caracteristicas del sistema organizacional generan un

_determinado Clima Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los
miembros de la organizaciéon y sobre su correspondiente comportamiento. Este

comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la

organizacion como, por ejemplo, productividad, satisfaccién, rotacion, adaptacion,

etcétera.

Entre Ias alternativas para estudiar el Clima Organizacional, se destaca la
existencia de nueve dimensiones que explicarian e! clima existente en una
determinada organizacién. Cada una de estas dimensiones se relaciona con
ciertas propiedades de ia organizacién como son:

1. Estructura. Representa la percepcion que tiene los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en
:que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en
un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

2. Responsabilidad (empowerment). Es el sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su
trabajo. Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no
estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo

en el trabajo.
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3. Recompensa. Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en
que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. Desafio. Corresponde al sentimiento que tienen los mlembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo. La medl

organizacién promueve la aceptacion de rlesgos calculados a t”n de lograr los

objetivos propuestos.

5. Relaciones. Es la percepcion por parte de los mlembros de Ia empresa
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato'y de buenas relaciones
sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacién. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados
del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como
inferiores.

7. Estandares. Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone
la organizacion sobre las normas de rendimiento. -

8. Conflictos. Es el sentimiento de los miembros de la organizacnon tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes. y no temen enfrenlar y
solucionar los problemas tan pronto surjan. BRI

9. Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y qug se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En géheral. la

" sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroinformacion acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas
de ios subsistemas que la componen. La importancia de esta informacion se basa
en la comprobacion de que el Clima Organizacional influye en el comportamiento
manifiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la
realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional

entre otros (Palazzoli, 1990).




El Clima Organizacional, por tanto, puede ser vinculo u obstaculo para el buen
desempefno de la empresa, puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresion personal de la
“opinién" que los trabajadores y directivos se forman de la organizacién a la que
pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o
distanciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compafieros de
trabajo. Que puede estar expresada en términos de autonomfa, estructura,
recompensas, consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura, entre otras.

Para concluir, en este capltulo hemos abordado aspectos importantes a
considerar dentro de las organizaciones. Considerando a las organizaciones como
una unidad social rigurosamente coordinada, compuesta de dos o mas personas,
que funcionan en forma relativamente constante para alcanzar una meta o
conjunto de metas comunes (Robbins. 1987). Se mencionaron también algunas
necesidades y objetivos de las organizaciones como son: la capacitacion,
motivacién, planeacion, y el bienestar humano entre otras.

En este sentido es que el término organizaciones sirve para acoger una
enorme variedad de tamaiios, estructuras, interacciones, objetivos, etcétera.
Existen dentro de esta variedad elementos comunes en todas las organizaciones:
el factor humano, el clima y la cultura organizacional.

Considerando al factor humano ‘como. un elemento determinante en el
desarrollo de la empresa. La CUltijra “estda impregnada en cada uno de los
reencias valores y actitudes arraigadas; el

miembros de la empresa, 'y son la
clima, es un estado mas transnono se. ref'ere a la atmésfera psicolégica o al

estado animico de una orgamzamén

Ambos elementos‘se genera ~los hombres y condicionan su

g nlzaciones por ello cuando se habla de

comportamiento dentro” de: ‘as
organlzacmnes se hace referencla a unvsistemas social en el cual es necesario

B ey e e ————
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coordinar la’ capacitacién, siendo ésta una de las areas de interés para el
' psicélogo. Delytema de la Capacitacion, nos ocuparemos en el siguiente capitulo
donde se mencionara definicion, proceso y objetivos de ésta, asi como algunos
aspectos importantes que existen dentro de una organizacion.
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CAPITULO 3
CAPACITACION EN LAS ORGANIZACIONES

La participacion que ha tenido el hombre en el trabajo ha sido de manera
constante, su aprendizaje lo ha realizado a través de la imitacion y la observacion
y no obstante también ha tenido la capacidad de transmitir a otros sus
conocimientos y habilidades al enfrentarse a determinadas - situaciones. Con la
llegada de la tecnologia y la industrializacién, se fue sintiendo cada vez mas la
necesidad de contar con hombres mejor capacitados. Es asi que con el tiempo
surge la necesidad de dar un mayor énfasis al aspeclo de la capacitacion dentro
de las organizaciones. Dar lugar a la capacitacion en una organizacion - implica
conocer el proceso administrativo de la misma y los objetivos que se persiguen al
realizarla. De igual manera existen aspectos ‘importantes a considerar en las
organizaciones como son: motivacion, . liderazgo, asertivida‘dp solucién de
problemas y toma de decisiones, elementds' que tienen incidencia en el proceso
de capacitacion. o

3.1 Definicién de la Capacitacion.

Pese a que el aprendizaje es un proceso intrinseco al hombre, no es sino hasta
el inicio de la Revolucion Industrial que el fenémeno de la capacitacion para el
" trabajo tiene un desarrolio acelerado; esto producto del impacto del avance
techolc’;gico que genera la necesidad de producir mano de obra especializada y
dirigentes empresariales de primera.

Durante el crecimiento industrial que se presenté en esta época, fue
indispensable que las personas estuvieran suficientemente capacitadas para
poder desempenfar satisfactoriamente su trabajo. De esta forma se hizo necesario
capacitar al personal para poder cumplir con los nuevos objetivos de las
organizaciones que demandaba la nueva tecnologia.




) sustltuido por; ’la
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Es a partir de 1920 cuando surgen multiples instituciones destinadas a impartir
capacitacion. £n México el desarrollo de la capacitacion inicia en 1922 con la
creacion ‘de la  Escuela Practica de Ingenieros Mecanicos y Electricistas, la
Escuela Nacional de Artes y Oficios y la Escuela Técnica de Maestros
Constructores.

En 1923 se ongma el InsIltqu Tecmco Industrial, posteriormente en 1931 se
formula la Ley Federal .del. Trabajo. para 1965 se crea el Centro Nacional de
Produchvndad (CENAPRO), en el mlsmo ‘afio se crea el Servicio Nacional de
e: Ia lMano de Obra (ARMO). Hacia 1978 se origina la
Emple Capacntacuon y Adiestramiento (UCECA).

AdIestramlean( Répld
Unidad Cobrd‘iri;ad" a

EI Insmuto’ a uctividad surge en 1982 y fmalmenle en 1983 es
ral de Capacitacion y Productividad, misma que
gada de vigilar los ordenamientos en matena de
capacntaclon y adlestramlento

Despues de esta breve reseﬁa hlsIénca del surgImIento de Ia capacntacaén

podemos dar. paso a conocer algunas “definiciones que se han propuesto acerca
de este concepto. i
Siliceo (1992) define a: Ia capa ,uncuon educativa de una

empresa por la cual se satlsfacen necesida S presentes y se prevén necesidades

futuras, respecto a la preparaclén y habuIIdades de Ios colaboradores.

Otra definicion es la ‘serrﬁyala‘da por Castaﬁb (1984) que define a la capacitacion
como un proéeso activo 'q'ué p’r'eténde Ibgfar un conocimiento por medio de la
participacion e |nvolucramiento de la.persona en un esfuerzo por cambiar su
conducta y donde ademas se exige un aprendlzaje

Por sd parté"Brvav'o,‘('1978)'dé‘ﬁné‘a Ia,capacitacié‘n como un hecho preparatorio
para el desarrollo de una tarea espqufica en un momento dado.
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Para Siliceo (1981) la capacitaciéon consiste en una actividad planeada y -

basada en necesidades reales y orientada hacia un cambio en los conoclmlentos.
habilidades y actitudes de! colaborador. )

Garcia (1981 citado en Vergara, 1985) define a la capacntacuon como una
actividad planeada y basada en necesidades reales de Ia empresa, onentada

hacia la adquisicion de conocimientos, habilidades, acutudes, rriehte}dei

caracter técnico, cientifico y administrativo.

Reyes (1982) sefala que la capacitacion es de carééter teérico.y. para trabé’j’os
calificados, asi mismo ésta se imparte a empleados, EJeCUlIVO y funcmnanos en

general, cuyo trabajo tiene una actividad |ntelectual bastanle |mponante‘ :

Nifiez (1985) menciona que la capacitacion kdeb.é». :cy:dnsvti.iuyir‘i acciones
planeadas y-convenientemente programadas paré que puedan'reépdnder a las
necesidades de la empresa, de tal forma que el personal cuente en el momento
optlmo con los conocimientos, habilidades y actitudes suficientes y adecuados que
se requieren para enfrentar con éxito su trabajo actual y futuro.

Por su parte Dunnette (1986) menciona que la capacitacién de personal es el
proceso : por medio del cual los individuos aprenden las habilidades,
conocimientos, - actitudes- -y~ conductas necesarias para cumplir con las
responsabilidades de trabajo que se les asigna

Garcla (1986) plantea qué la capacitacion es un proceso de comunicacion
permanente que permite a través de actividades ensefianza-aprendizaje,
transmitir conocimientos, modificar las actitudes e incrementar las habilidades en
los trabajadores a fin de desarrollar de manera satisfactoria las tareas requeridas
en sus puestos, procurando ademas su realizacion personal.
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La capacitacion para Arias (1989 citado en Robles, 1990) es un proceso que
estd encaminado hacia la adquisicion de bienes cullurales y conocimientos

técnicos, cientificos y administrativos.

Desde el punto de vista econémico, la capacitacion es considerada como un
bien autdnomo, gracias al cual el individuo adquiere los conocimientos necesarios
para elevar su nivel de vida y productividad. Socialmente se le aprecia como un
instrumento mediante el cual el individuo puede obtener una mejor posicion taboral
y su prestigio social (Calderon, 1994).

Villagran (1992 citado en Vidart, 1995) define a la capacitacion como el
proceso en el cual se prepara al trabajador para que desarrolle de manera mas
completa y eficaz las funciones y tareas que se le encomiendan en su puesto de

trabajo.

La capacitacion se cred en un principio con el Gnico proposito de incrementar la
productividad de una empresa, tomando en cuenta variables como el ambiente,
condiciones de trabajo y motivacion. Posteriormente la capacitacion se centrd en
la productividad como en e! desarrolio del personal, debido a que se pensé que
como una organizacion esta formada por individuos, ésta creceria en la medida en

que sus empleados también lo hicieran.

Toledo (1988) reconoce que el siglo XX se ha caracterizado por un évance sin
precedente en todos los campos del conocimiento, los cuales han contnbundo a
simplificar las tareas y que el factor humano es cimiento y motor de toda empresa
y st influencia es decisiva para el desarrolio, evolucién y futuro de Ia 1;

En la actualidad la capacitacion ha cobrado grah importancia debido a que por
dicho proceso se han logrado avances tecnoldgicos como el desarrollo social,
econdmico y cultural de los trabajadores, ademas de ser un requisito de la ley para

todo tipo de organizacién formal.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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La capacitacion es concebida como una respuesta a la falta de personal
calificado, al creciente y acelerado proceso de los cambios organizacionales, a la
necesidad de contar con personal preparado y al imperante reto que tiene el
hombre como tal y como ser social.

La organizacion es sistema social en donde la capacitacion se ha hecho cada
vez mas necesaria, por ello e} psicologo tiene una mayor incidencia en ésta area,
entendiendo a la capacitacion como el proceso de ensefhanza — aprendizaje que
puede maodificar la conducta de las personas en forma planeada y conforme a
objetivos especificos.

; Se capacna para: actuahzar a los trabajadores en la aplicacion de nueva
tecnologia para ocupar nuevas posucnones y en general para el desarrollo de las
personas y el me;oramlento de las organizacnones

o 1:de:la capacttaclon conslste en generar los procesos de cambio
- encaminados: ?,' cumpllmlento ‘déla; mISIOn 'y objetivos de la empresa. La

capaci'ta‘cién“sé"dmge al mejoramnento de la calidad tanto de los productos y / o

servnc;os como de’los recursos humanos, por lo que se basa en una filosofia que

;iconsidera que la persona tlene necesidades multlples y que no es solamente el
o lngreso economlco lo que busca al’ real«zar un trabajo determinado; también es
lmportante desarrollarse lntegralmente para aphcar Ias necesidades intelectuales y

creativas en el trabajo.

En este sentido la capa 'tac'én n una ﬂlosofia que rescata el valor
del ser humano dentro de la .organizacién y que responde a una manera de pensar

y entender eI medlo ambiente sacial, laboral y famlliar en el que se desenvuelve.

La capacutacion comprende un pro’ dmmlstrahvo el cual para fines de este

. trabajo seré revasado en eI snguiente aparlado :




3.2 El proceso administrativo de la Capacitacion.

La finalidad de la capacitacion debe orientarse a que la persona aprenda'a ser
y aprenda a hacer. Partiendo de esta premisa y para que el ob]etlvo general de
una empresa se logre plenamente, es necesaria la funcmn de capacutacuon que
colabora aportando a la empresa un personal: debldamente adlestrado y
hablendo prevnamente

desarrollado para que desempeiie bien sus functone'
descubierto sus necesidades reales.

La participacion del psicélogo al momento de imbé‘ni‘r un'curso dé cébacitacién
es primordial, sin embargo no es tarea facil ya que su labor conS|ste en sensibilizar
a los participantes para que desarrollen su potencial de acuerdo a Ias “condiciones
laborales a las que se puedan enfrentar. o

El proceso administrativo de la capacitacién ’cVomprend'e la_realizacion de
acciones que hagan posible que las personas éontribuyan de' la‘mejor manera al
logro de los objetivos de grupo y a la modificacion de conductas en los individuos
para el logro de los objetivos de la organizacion. .

De acuerdo a Pinto (1992), el proceso administrativo de la capacitacion consta
de cuatro pasos: v )
Planeacion.

\%

Organizacion.

A\

A\

Ejecuciény ,
Evaluacion.

Y

En la etapa de la Planeacion el psicologo aplica las fases de Deteccidon de
Necesidades de Capacitacion (DNC), Objetivos, - Planes, Programas 'y el
Presupuesto. La planeacion se define como el conjunto de metas, procedimientos,
reglas, asignaciones de trabajo y elementos necesarios para llevar a cabo un
curso de accion determinado y se establece a través de los resultados obtenidos
por medio de la DNC y se especifica claramente donde se llevara a cabo el curso
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o sea la sede, el nombre del curso, las fechas, asi como el horano el nombre del

instructor, etcétera.

En la segunda etapa que es la de Organ/zaclén eI psncologo aphca las fases
de la estructura de la empresa, el procedlmlento, 'Ia lnlegracnon del capital
intelectual y del factor material. Las lineas de funmonam:ento de esta etapa estan
integradas por todos los departamentos que tlenen que vér con Ia capacltacuon

Ademas de hacer Ia Planeactén y. Ia Orga i s'i’célogbﬂ‘qentro de su

jecucion’ y el de la

~ papel como capacntador se encuentra tamblén el:de
Evaluacron que son “las. dos ultlmas etapas’ del ‘proceso metodologlco de la

capacﬂac:on

Las fases que mtegran la etapa de la ejecumén son Contrataclon de servicios,
Desarrollo de Programas " Control Administrativo y

Coordmacton de’ evento
Presupuestal '

Esta etapa de la ejecucibn, es el motor de la capacitacion e implica la
coordinacion de intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado.

En la ultima etapa, que es la evaluacién, se consideran las siguientes fases: La
evaluacion del proceso ensefianza-aprendizaje, la evaluacion del sistema de
capacitacion, el seguimiento y la evaluacion del costo-beneficio (Pinto, 1992).

La evaluacién, es la medicion y correccion de todas las intervenciones para
asegurar que los hechos se ajusten a los planes, implica la comparacién de lo
alcanzado con lo planeado y comprende la medicion y valoracion del sistema, del
proceso instruccional, del curso, del participante y de la coordinacién.- -

Cabe recalcar que estas etapas: planeacion, organizacion, ejecucion vy

evaluacidon del proceso de capacitacién, son una secuencia de acciones
debidamente organizada y sistematizada en donde se establecen las condiciones
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a las que deben sujetarse las aclividades. asi como su descripcién, duracién,

recursos asignados y sefialamiento de responsables.

También el proceso ‘administrativo. de: la capacntacmn tiene por . funcion
satisfacer necesidades reales en la’prepar
la_ habilidades, conacimiento y.’mejora:d

objetivos organizacionales 'y del 'tu"a'bbéjaqdr_.

de os’ trabajadores (desarrollo de
t;tjtudes)_para el ‘logro de los

Psicoldgicamente la capacntacuon es un medlo formldable para encauzar al
personal de una empresa , Iogrando asu ez na autennca automotivacion e
integracion en la misma, ademas se logra un conoclmnento técnico especializado

para el desempeno eficaz del puesto.

Mendoza (1991) considera al proceso administrativo de la capacitacion como
algo mas amplio y que abarca los siguientes pasos:
» Elaboracion y revision de perfiles de puestos
Plan de capacitacién
Deteccion de necesidades de capacitacion (DNC)
Calendarizacion y estructuracion de planes

YoV

Y

Programas anuales

Coordinacién de eventos de capacitacion
Coordinacion de costos de capacitacion
Preparacion de material logistico

A W L &

A4

Imparticion
Evaluacion

¥

Entrega de constancias y

Y

Y

Reportes.

Asi tenemos que a través de la capacitacion, el ser humano adquiere una
especial motivacién, que se orienta hacia mayores y mejores resultados, esto es,
hacia la integracién del grupo al que pertenece, hacia ta productividad y el ahorro

para la empresa.
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Con el fin de transformar los insumos en los productos, la unidad administrativa
dedicada a las actividades de capacitacion lieva una serie de funciones que
engloban el proceso administrativo de fa capacitacion. Cabe sefalar que las fases
que a continuacion se enuncian se encuentran divididas fundamentalmente a partir
de una concepcion practica de la administracion de la capacitacion (Aguilar y
Frias, 1989).

Dentro del proceso de capacitacién se pueden identificar las siguientes fases:

a) Presentacion del proyecto: es la primera fase en el proceso administrativo
de la capacitacion, el cual consiste en la presentacion del planteamiento general
del problema y de las acciones a desarrollar para resolverio. En esta fase se
establece el compromiso formalmente del drea usuaria y la unidad de capacitacion
y desarrollo para la realizacion de un programa.

b) Presentacion del programa: se inicia con la investigacion de necesidades de
capacitacion y culmina con la exposicion sistematica de un conjunto de actividades
que tienen un orden y un objetivo determinado. En el programa se establecen {as
condiciones a la que deben sujetarse las actividades, asi como su descripcion,
duracion, recursos asignados y seflalamiento de responsables.

c) Operacion de los programas: ésta fase la conforman las actividades que
permiten la aplicacion de los programas y el logro de los objetivos del mismo.

d) Control del programa: es una serie de acciones evaluatorias que ayudan a
eliminar al maximo posible los problemas de la operacién de los programas.

e) Evaluacion: es la fase del proceso en la que se disefian instrumentos o
modelos idoneos para establecer hasta que puntos los capacitandos alcanzan los
objetivos prefijados.

f) Seguimiento: es la ultima fase del proceso administrativo de la capacitacion,
la cual permite evaluar el grado de permanencia de la accion capacitadora y
detectar acciones futuras. Esta etapa culmina con el informe de resultados del

programa.

Una vez que se ha hablado de la capacitacion y los beneficios que ésta
conlleva, es importante mencionar que uno de los papeles en el que el psicélogo
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se ha desempenado, es brindar y propiciar la continua capacitacion del trabajador,
ademas de la elaboracién y planteamiento de los respectivos programas de

capacitacion llevados a cabo en éste.

Cuando se va a impartir un curso de capacitacién deben tomarse en cuenta y
no perderse de vista los objetivos que se persiguen al momento de capacitar a la
gente, por ello es importante conocer cuales son los objetivos primordiales de la
capacitacion y considerarios en todo momento. En el siguiente apartado se hara
mencion de los objetivos de la capacitacion.

3. 3. Objetivos de la Capacitacion.

Dentro de ia capac’:i}ta}ciéln éxisten objetivos que intentan dar cumplimiento a las
necesidades dye' o‘rganiz‘acic'm y de los empleados.

Ca'ylderké‘ﬁ (1982) describe los objetivos de la capacitacion en una organizacion

de la siguiente manera:

> Proporcionar a los trabajadores la oportunidad de desarrollar las
conductas exigidas para un adecuado desempefio de. las tareas y
responsabilidades propias a su puesto de trabajo. ' ’

Facilitar el ajuste personal de los trabajadores a sus actividades y
ambientes laborales, tanto en situaciones concretas de trabajo como

Y

cuando se presentan innovaciones técnico - cientificas.
Permitir una mayor y eficaz ejecucién de los empleados para proponer

Y

ascensos, transferencias, etcétera.
> Proporcionar a los empleados habilidades . especificas, ante las
contingencias de la demanda ocupacional. :
Satisfacer las demandas de los sujetos en lo referente al autodesarrollo

%2

y formacion.
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Asl mismo Macia (1991) plantea que la capacitacién debera tener por
objeto: . .
a) Actuallzar y perfeccnonar los conocnmlentos y . habilidades del

trabajador en su actlwdad olnform rIe de una nueva tecnologia.

. b) y
eyt
d) F:Mejorarl 's apmudes del trabajador

De acuerdo a los antenores planteamlentos podemos |dent|f|car la importancia

que hene el proceso de capacitacion dentro de las orgamzaciones La capacitaciéon
representa ampllos beneficios de caracter social, que indudabiemente repercuten
.- en beneficios economicos, y a la vez permiten el aprovechamiento de los recursos
“humanos de cualquier institucion. Permite la reduccion de los déficits de la
‘empresa y la maximizacion de los beneficios; como por ejemplo, en el caso
concreto de la seguridad e higiene, en donde la capacitacion es la principal
herramienta para abatir los indices de accidentes y enfermedades laborales en
las organizaciones; eliminando conductas y condiciones riesgosas, desarrollando
actitudes y habilidades en relacién a dicho rubro.

La capacitacion en este sentido, significa aumento o mejoramiento de cantidad
y calidad de produccion, utilidades, ventas, ahorro en mantenimiento de equipos,
métodos de trabajo, actividades de los trabajadores, comunicacion, liderazgo,
flexibilidad y adaptabilidad de los trabajadores a situaciones ambientales, etcétera.

Es importante hacer notar que siempre existe la necesidad de una capacitacion
continua a causa de los cambios tecnolégicos en el area laboral y de las
modificaciones en los sistemas de una organizacion que constantemente se estan
presentando; por tal motivo todo el personal que forma parte de Ia organizacion
debe estar preparado para efectuar de manera mas eficiente su trabajo.



3. 4. Algunos aspectos importantes a considerar en las organizaciones.

Dado que las organizaciones dedicadas ala transformacién‘estén empenadas
en producir mas y mejor en un mundo competmvo Y. globahzado 12 alta gerencia
de las organizaciones tiene que recurrlr a todos Ios medlos disponibles para

cumplir con sus objetivos.

Estos medios estan refendos a planeamxento estrateglco. aumento de capital,
tecnologia de punta. Iog[stlca aproplada politlcas de personal y adecuado uso de

los recursos.

Las estrateglas sobre dlrecclén v des rrollo del personal se constltuyen como

el . factor mas imponante qu ermmra‘contnbu«r aI Iogro de los objetlvos

empresariales y al desarrollo personal dé ‘los trabajadores (Calderon 1982).

Dentro de este Campo. existen complejos procesos que intervienen, tales

como:

Y

Clima y Cultura Organizacional

'

Capacitacion
Motivacion

A%

Liderazgo

Asertividad

Solucién de problemas ‘

Toma de decisipneé. ‘elntre otros.

YoV ow

Y

Las orgamzacnones logran realizar actividades satisfactorias cuando las
_personas " hacen: su traba;o eflclentemente, para que esto suceda se necesita
_considerar. algunos aspectos |mportantes dentro de las organizaciones como son:
mottvacion llderazgo. asertividad, solucion de problemas y toma de decisiones.
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La motivacion es a la vez objetivo y accion. Sentirse motivado significa
identificarse con el fin y, por el contrario, sentirse desmotivado representa la
pérdida de interés y de significado de! objetivo o, lo que es lo mismo, la
imposibilidad de conseguirlo (Aldag y Brief, 1983).

Aunque unas cuantas actividades humanas se producen sin motivacion, casi
todo el comportamiento consciente es motivado o causado, por lo tanto Ia
importancia de ésta para la organizacion es conocer las causas que originan la

conducta humana.

~Aunado a la motivacion esta el liderazgo, cuya practica ha sido objeto de
muchas investigaciones sociales, que abarcan desde el perfil de los lideres que
han desarrollado y adaptado a lo largo de la historia, hasta la identificacion de los
elementos o circunstancias que los generan y mantienen al frente de los grupos
sociales (Cristéforos, 1994).

En las organizaciones la importancia del liderazgo radica en la actividad para
influir sobre los miembros de un grupo paré que se interesen y esfuercen por
alcanzar los objetivos que se planteen. ESté practica la realizan mediante dos
compromisos: la blisqueda de oportunidades y la toma de decisiones.

No obstante, antes de poder ejercer un liderazgo efectivo, es preciso que el
lider aprenda a auto-dirigirse. Es decir, que genere la habilidad para dirigir su

propio avance.

En general, liderazgo es aquel proceso mediante el cual sistematicamente un
individuo ejerce mas influencia que:otros en el desarrollo de las funciones

grupales.

Otro factor de relevancia para las organizaciones es la asertividad que se
define como aquella habilidad’ personal que nos permite expresar sentimientos,
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opiniones y pensamientos, en el momento oportuno, de la forma adecuada y sin
negar ni desconsiderar los derechos de los demas (Beer, 1991)’. )

En la practica, esto supone el desarrollo de"la _cap ic 'd para expresar

sentimientos y deseos positivos y negahvos de una forma et”caz. sin’ negar o

menosprecnar los derechos: de . los demas y: sin

Asi pues,

la asertividad . trae - consngo benef‘cio

irigen.sus’ intentos hacia .

comprenden la naturaleza de los problema de la vnda y
la modificacién del caracter problemahcq y. la situacion - misma
hacia ella (Beer, 1991). e

sus reacciones’

En cualquier organizacion, nos encontramos con problemas .y nos e rentamos' :

a la toma de decisiones, teniendo frecuentemente que analizar la situacién que se

nos presenta.

Independientemente de nuestro nivel social y Iaboral “la’vida nos hace
confrontar el tema de las decisiones que como toda actividad humana es
importante para el individuo y ain mas para las organlzacnones ya que involucra a
la persona en su totalidad: determinacion, audacia y. disciplina, claridad de ideas y
propdsitos, seguridad y compromiso, de esta manera se logra la satisfaccion del
personal y que la organizacion funcione adecuadamente (Eliiott, 1989).
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Por lo que se refiere a los procesos: solucién de problemas y toma de
decisiones, éstos se encuentran relacionados dado que la consideracién de uno

de ellos conlleva a la atencion del otro.

Con base a los aspectos antes mencionados, es que lés 6rgavnizaciones
intentan lograr cambios, desarrollando con esto mayor preparacnon y ‘cultura para
satisfacer los objetivos y necesidades de la organizacion, “asi como aumentar el
rendimiento y satisfaccion del personal, logrando con esto que Ia organizacioén
tenga una buena posicion en el mercado, mayores uhlldades e incrementar la

productividad, asi como actualizar y perfeccionar los conocnmlentos y habilidades
de sus empleados en los diferentes niveles jerarquicos. f; e

Asi mismo, el ser humano se encuentra inmqrs_bf'fkenV un'r_nedio circundante que
impone ciertas restricciones o ciertos aspectos:due infiijyeh decididamente en la
conducta humana tales como motivacion, llderézgo A, asertividad, solucién de
problemas, toma de decisiones, temas que se. abordaran en los siguientes

apartados.
3. 4. 1. Motivacion.

La motivacién esta constituida por todos los factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta haCia un objetivo.

La motivacion es a la vez objetivo y acciéon. Sentirse motivado significa
identificarse con el fin y, por el contrario sentirse desmotivado representa la
pérdida de interés y de significado del objetivo o, lo que es lo mismo, la

imposibilidad de conseguirlo.

Aunque unas cuantas actividades humanas se producen sin motivacion, casi
todo el comportamiento consiente es motivado o causado. La tarea de un gerente
es identificar los impulsos y necesidades de los empleados y canalizar su
comportamiento hacia el desempefioc del trabajo. Cuando un empleado es
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productivo y la organizacion lo aprecia, se otorgan recompensas y eso produce la
satisfaccion de las necesidades e impulsos originales del trabajador. Aunque no
hay respuestas simples a la cuestion motivacional, un punto de partida importante
consiste en entender las necesidades del empleado, Caldz:arén (1982),

Los psicdlogos coinciden en que las personays‘;‘se“slent,en “motivadas para
trabajar intensamente o no tan comprometidamehte;‘ por una increible variedad de

factores.

El ser humano se encuentra inmerso en un medio circundante que impone
ciertas restricciones o ciertos estimulos que influyen decididamente en la conducta
humana. Es indudable también que el organismo tiene una serie de necesidades
que van a condicionar una parte del comportamiento humano. Algunas conductas
son totalmente aprendidas; precisamente, la sociedad va moldeando en parte la
personalidad. Nacemos con un bagaje instintivo, con un equipo organico; pero, la
cultura va moldeando nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades.

L.as normas morales, las leyes, las costumbres, las ideologias y la religion,
influyen también sobre la conducta humana y esas infiuencias quedan expresadas
de distintas maneras. En algunos casos una recompensa puede ser considerada
por algunas persona como algo importante, sin embargo para otras persona ésta
podria considerarlo como innecesaria. De la misma manera tener una recompensa
que sea importante para los individuos no es garantia de que esto los vaya a
motivar. La razén es que la recompensa en si no motivara a la persona a menos
que sienta que el esfuerzo desplegado le llevara a obtener esa recompensa. Las
personas difieren en la forma en que aprovechan sus oportunidades para tener
éxito en diferentes trabajos (Chiavenato, 2000).

Para la mejor comprension de los recursos humanos en el ambito laboral,.es
importante conocer las causas que originan la conduc_ia fhuni'é:hé’. ' ; El
comportamiento es causado, motivado y orientado hacia objetivos, En tal\v sehtido,
mediante el manejo de la motivacion, el administrador de recdrst;s hi;manos
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puede operar estos elementos a fin de que su organizacion funcione mas
adecuadamente y los’ mlembros de esta se snentan mas satisfechos (Davis,

1993).

La motlvaclon s una caracterisnca de la pslcologia humana que contribuye al
na. Por ello los administradores de los recursos

motlvar a los empleados para que

produzcvé‘rj" los resultados d eados ,con ef‘menma calidad e innovacion.
La motlvaclén es un factor que debe interesar a toda organizacién ya que sin
ella seria lmposmle tratar de alcanzar el funcionamiento correcto de la misma vy,

por ende, el cumplimiento de los ob;etlvos.

El éxito de la motivacién como necesidad humana forma un sistema bien
organizado, sin embargo también existe un elemento conocido como liderazgo, el
cual esta estrechamente relacionado a lé motivacién..En el siguiente apartado se
menciona la importancia de éste dentro de las organizaéiones.

3. 4. 2. Liderazgo.

En este contexto, hay un sin numero de definiciones de liderazgo, en las que
hay un denominador comun: influir en la conducta de fos demas.

Rodriguez (1985) sefiala que el liderazgo es aquel proceso mediante el cual
sistematicamente un individuo ejerce mas influencia que otros en el desarrollo de
las funciones grupales. No se trata, pues, de influencias ocasionales o
esporadicas, ni de influencias ligadas al ejercicio de una tarea grupal concreta. Se
tfrata de una influencia permanente, que tiene un referente colectivo, toda vez que
se dirige sobre un numero relativamente amplio de personas y durante un tiempo

considerable.




84

El lider enfrenta el reto cotidiano de desarrollar habilidades para conducir el
cambio y a la vez influir en su rumbo, direccion y amplitud. Los lideres son
pioneros por naturaleza, se atreven a salir de lo convencional y buscan nuevas

formas de hacer las cosas.

Como aspecto pnmordnal el Iider de -cuaiquier - grupo social, debe estar
comprometudo con el reto de’ incrementar el valor o la importancia de su propla

orgamzacuén.

:'ll er zgo que hacen referencia_ al patron de

percxben los demas. El estilo se desarrolla a

partir de experlenc:as educacnon y capacnacién

Cuando algu n adopta ‘un papel de lider dentro de una organizacién, mucho
' de como mane]e sus habilidades, tanto técnicas, como

de su estllo depe
humanas y conceptuales (Hersey y Blanchard, 1996).

La habllldad técmca se reﬂere a la capacidad para poder utilizar en su favor o
ecursos y reIacnones necesarias para desarrollar tareas

para el grupo.,
especificas y afront' |

El otro elemento ‘es:su’ habmdad humana a través de la cual influye en las
personas, a pamr de Ia motlvacién y de una aplicacion efectiva de la conduccion

del grupo para Iograr determmados propésntos

El tercer elemento correspbonde a la habilidad conceptual, aquella capacidad
que se tiene para comprender la complejidad de la organizacién en su conjunto, y
entender donde engrana su influencia personal dentro de la organizacion.
Conaociendo a fondo estos elementos, el lider puede actuar de forma mas éptima.

Desafortunadamente no hay una respuesta absoluta acerca de cual es el estilo
de liderazgo mas adecuado, o cual es el mas eficiente, ya que adoptar una u otra



85

manera de liderazgo o posiciones intermedias estara en funcion del concepto que
tenga el dirigente sobre el comportamiento humano en general y del grado de
madurez del grupo de sus seguidores.

Mas tarde o mas temprano todos los lideres tratan‘dé“infundi‘r"b reforzar la
confianza de sus seguidores. En el fondo de. una motlvacmn bien sustentada,
estan la actitud positiva hacia el futuro. y la conﬁanza de lo que se puede lograr

con el propio esfuerzo.

El resultado optimo del Ilderazgo lograr camblos en lo que la gente piensa

acerca de lo que es deseable posxb y necesano

. Por ofra parte, el éki(o dé lbs‘ gr‘a;_n‘dyés lideres depende también de su habilidad
para construir una base de ség'uid‘éres lealés y también capaces. Nutrirse de un
grupo efectivo de adeptos, requiere igualmente dejar de pensar que el lider es el
Unico que debe realizar el trabajo intelectual y que los seguidores sélo cumplen
drdenes; asi mismo la.- comunicacién sincera, el esfuerzo conjunto y la
corresponsabilidad; aunados al trabajo arduo, dinamico y comprometido son la
garantia del éxito del grupo (Barceld, 1994).

EL liderazgo inevitablemente requiere del uso del poder para influir en fos
pensamientos y en las acciones de otras personas.

Cada vez mas las organizaciones con o sin fines de lucro, buscan
afanosamente incorporar lideres a sus causas. Implicita o tacitamente, buscan al
menos que los candidatos cubran siete cualidades basicas: capacidad técnica;
inteligencia social o habilidad para motivar; entender y conducir a la gente;
experiencias en la direccion de personas hacia objetivos o proyectos, caminos ya
recorridos; saber en que momento actuar, lo que implica tener la habilidad para
tomar decisiones, capacidad de juicio, y finalmente caracter,
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Este proceso se vincula- al aspecto de la asertividad, elemento que a

conhnuacnon se menciona.
3. 4. 3. Asertividad.

Se define la asertividad como aquella habilidad personal que permite expresar
sentimientos, opiniones y pensamientos, en el momento oportuno, de la forma
adecuada y sin negar ni desconsiderar los derechos de los demas. En la practica,
esto supone el desarrollo de la capacidad para:

> Expresar sentimientos y deseos positivos y negativos de una forma eficaz,
sin negar o menospreciar los derechos de los demas y sin crear o sentir
vergiienza. ’ 3 i ) -
> Discriminar entre la asercién la agresu)n y la paswldad

adecuada.

Defenderse, sin agresn‘)n o: paswldad

> Incrementa el autorespeto y Ia satnsfaccnon d hacer alguna cosa con la

suficiente capacudad para aumentar Ia cohf iar za segundad en uno mismo.

> Mejora la posicidon social, la aceptacién y el respeto de los demas, en el
sentido de que se hace un reconommiento de la capacidad de uno mismo
de afirmar nuestros derechos personales

Una persona agresiva, se comporta agresivamente en un momento concreto,
no suele sentirse satisfecha de si misma, y lo que consigue es que los demas no
quieran tenerla cerca, y facilmente pueden, también, ser agresivos con ella.
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Se dice de la persona pasiva que no sabe expresar sus sentimientos y no sabe
defender sus Qerechos como persona. La persona pasiva, por lo general, no se
siente satisfecha, ya que no consigue decir lo que piensa o siente y no hace llegar
su mensaje a los demas. Suele sentirse insegura, poco aceptada y tomada poco

en cuenta por los demas.

La ventaja de aprender y practicar comportamientos asertivos es que se hacen
llegar a los demas los propios mensajes expresando opiniones, mostrandose
considerado. Se conslguen sentlmlentos de seguridad y el reconocimiento social.

Sin duda el com ortamient asemvo ayuda a mantener una alta autoestima,

En todo caso, para aprender a ser ‘asertivo es completamente imprescindible

tener b:en claro el ‘hech ue tanto elfeshlo agresivo, como el pasivo, por lo

. general no sirv n gunr los ob; tlvos deseados

En deﬁnltiva. cuando se es una persona asertlva las relacuones lnterpersonales

son mas ldéneas

La conducta asertiva o socialmente habil es la expresion directa de los propios
sentimientos, deseos, derechos legitimos y opiniones sin amenazar o castigar a
los démés y sin violar los derechos de esas personas. La asercion implica respeto
hacia uno mismo al expresar necesidades propias y defender los propios derechos
y respeto hacia los derechos y necesidades de las otras personas. Las personas
tienen que reconocer también cuales son sus responsabilidades en esa situacion y
qué consecuencias resultan de la expresién de sus sentimientos. La conducta
asertiva no tiene siempre como resultado la ausencia de conflicto entre las dos
partes; pero su objetivo es la potenciacion de las consecuencias favorables y la
minimizacion de las desfavorables (Lawrence y Lorsch, 1980).

La conducta pasiva es la trasgresién de los propios derechos al no ser capaz
de expresar abiertamente sentimientos, pensamientos y opiniones o al expresarlos
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de una manera autoderrotista, con disculpas, con falta de confianza, de tal modo
que los demas puedan no hacerle caso. La no asercion muestra una falta de
respeto hacia las propias necesidades. Su objetivo es el apaciguar a los demas y
el evitar conflictos a toda costa. Comportarse de este modo en una situacion
puede dar como resultado una serie de consecuencias no deseables tanto para la
persona que esta comportandose de manera no asertiva como para la persona
con la que esta interactuando. La probabilidad de que la persona no asertiva
satisfaga sus necesidades o de que sean entendidas sus opiniones se encuentra
sustancialmente reducida debido a la falta de comunicacion o a la comunicacién
indirecta o incompleta. La persona que actia asi se puede sentir a menudo
incomprendida, no tomada en cuenta y manipulada. Ademas, puede sentirse
molesta respecto al resultado de la situacidon o volverse hostil o irritable hacia las
otras personas. Después de varias situaciones en las que un individuo ha sido no
asertivo, es probable que termine por estallar. Hay un limite respecto a la cantidad
de frustraciéon que un individuo puede almacenar dentro de si mismo. El que recibe
la conducta no asertiva puede experimentar también una variedad de
consecuencias desfavorables. Tener que inferir constantemente lo que esta
realmente diciendo la otra persona o tener que leer los pensamientos de la otra
persona es una tarea dificil y abrumadora que puede dar lugar a sentimientos de
frustracion, molestia o incluso ira hacia la persona que se estd comportando de

forma no asertiva (Caballo, 1991).

La conducta agresiva es la defensa de los derechos personales y expresion de
los ‘pensamientos, sentimientos y opiniones de una manera inapropiada e
impositiva y que transgrede los derechos de las ofras personas. La conducta
agresiva en una situacidon puede expresarse de manera directa o indirecta. La
agresion verbal directa incluye ofensas verbales. insultos, amenazas vy
comentarios hostiles o humillantes, El componente no verbal puede incluir gestos
hostiles o amenazantes, como esgrimir el pufio o las miradas intensas e inciuso
los ataques fisicos. La agresion verbal indirecta incluye comentarios sarcdsticos y
rencorosos y murmuraciones maliciosas. Las conductas no verbales agresivas
incluyen gestos fisicos realizados mientras la atencion de la otra persona se dirige
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hacia otro lugar o actos fisicos dirigidos hacia otras personas”u objetos. Las
victimas de Ia‘s personas agresivas acaban, mas tarde o mas temprano, por sentir
resentimiento y por evitarlas. E! objetivo habitual de la agresion es la dominacion
de las otras personas. La victoria se asegura por medio de la humillacion y la
degradacion. Se trata en titimo término de que los demas se hagan mas débiles y
menos capaces de expresar y defender sus derechos y necesidades. La conducta
agresiva es reflejo a menudo de una conducta ambiciosa, que intenta conseguir
los objetivos a cualquier precio, incluso si eso supone transgredir las normas
éticas y vulnerar los derechos de los demas. La conducta agresiva puede traer
como resultado a corto plazo consecuencias favorables, como una expresion
emocional satisfactoria, un sentimiento de poder y la consecucion de los objetivos
deseados. No obstante, pueden surgir sentimientos de culpa, una enérgica contra-
agresion directa en forma de un ataque verbal o fisico por parte de los demas o
una contra-agresion indirecta bajo la forma de una réplica sarcastica o de una
mirada desafiante. Las consecuencias a largo plazo de este tipo de conductas son

siempre negativas (Caballo, 1991).

Para el buen funcionamiento de una organizacidon es necesario considerar el
aspecto de la solucion de problemas, para lo cual se describe a continuacion la
importancia de éste dentro del ambito organizacional.

3. 4. 4. Solucién de Problemas.
Es el proceso metacognitivo por el que Ids individuos comprenden la

naturaleza de los problemas de la vida y dirigen sus mtentos hac:a la modlf'caclén
del caracter problematico y la situacién misma, o sus reacclones hacla ella.

En cualquier organizacién publica o privada, nos encontramos con problemas y
enfrentamos decisiones criticas teniendo frecuentemente, que analizar informacion
ajena a nuestra area de experiencia. Si agregamos a lo anterior la sobrecarga de
informacion que usualmente tenemos, nos enfrentamos al riesgo constante de no
saber con precision qué informacion es importante y como deberia de organizarse
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para llegar a una conclusién de calidad, teniendo que apoyarnos en “corazonadas”
y un poco de buena suerte (Nuiiez 1985). Una manera de evitar este riesgo es
aplicando las habilidades de pensamiento racional que se pueden desarrollar en el

programa de Analisis de Problemas y Toma de Decisiones.

Este programa desarrollado por Kepner-Tregoe (1876 citado en Rheault, 1980)
proporciona la metodologia que le permite mejorar las habilidades analiticas
necesaria para obtener, organizar y presentar eficientemente grandes cantidades
de informacion que lo conduzcan a tomar la accién mas adecuada. Por otra parte,
los resultados exitosos en las organizaciones son derivados de un esfuerzo de
equipo. El desarrollar habilidades interpersonales para ayudar a - obtener
consenso, ganar compromiso y resolver conflictos es esencial para asegurar que
se tomen las decisiones correctas, se solucionen los problemas y se realicen los
proyectos exitosamente. El programa de Analisis de Pioblemas y Toma de
Decisiones ayuda a mejorar y aumentar las habllsdades para Iograr un exitoso

trabajo en equipo. Este programa consta de los srgulentes pasos.

1. Fomentar una actitud de solucién de prdblemas No’ siémpre existen
soluciones perfectas, pero se tiene que ver como un problema real y se toman las

mejores decisiones posibles. D LY
2. Definir los problemas de manera concreta. - Se trata d‘e" e;'spi‘eclﬁcar
concretamente la naturaleza del problema, definiendo claramente'deiqﬁie’:n, qué,

donde, cuando, y como de la situacion.

3. Descomponer los problemas. Se descomponen los problemas en
partes mas pequefias o en una serie de distintos problemas.

4. Delinear posibles soluciones. Se deben generar tantas soluciones
como sea posible.

5. Evaluar las soluciones posibles. Después de generar las posibles
soluciones, se realizan pensamientos criticos y se evaluan esas soluciones.

6. Tomar una decision. Se trata de seleccionar la mejor opcién.

7. Llevar a cabo la decisién. Se pone en marcha la decisién que se
halla elegido.

TESIS CON
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8. Evaluar los resultados y reconsiderar las soluciones si es necesario.
Puede ser necesario volver a considerar la situacion a la luz de informacion nueva

y desarrollar un nuevo plan.

Otro aspecto a considerar es la toma de decisiones, condicion que se
relaciona con los aspectos antes mencionados y que en el siguiente apartado se

abordara.
4. 4. 5. Toma de Decisiones.

La decision es el término de un proceso de deliberacion e implica directamente

la voluntad.
Para Huber (1994) la ﬁpoldgla de la decisién es de lo mas polifacética:’

1. Segln el sujeto que decide: decisiones individuales»,y‘ decisiones
grupales. N
2. Segun el contenido de la decision: decisiones programables y decisiones
no programables.

3. Segun las repercusiones que originan: decisiones sobre uno mismo y
decisiones sobre otros.

4. Segun el conocimiento de los datos y las circunstancias; decisiones en
situacion de certidumbre y decisién en situacion de incertidumbre. '

5. Segun el tipo de autoridad que las fundamenté: decisiones técnicas y
decisiones ejecutivas. S '

6. Segun el nivel jerérquidqf"declslones operativas, decisiones tacticas y
decisiones estratégicas. e

7. Segun la participacion :de los interesados: decisiones autoritarias,

decisiones por votacion y decisiones por unanimidad
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Héller (1990), sugiere llevar a cabo las siguientes. reglas para tomar

decisiones:

1. Involucre, desde el inicio, a todas las personas relevantes al problema o
asunto. PR s
2. Tenga un solo asunto ‘a ;esolvef;f

trabaje ‘en &l ‘y" desarrollelo

completamente.
3. Obtenga. en - forma concertada. la mayor
consejos sobre los aspectos relevantes a la decls 'n

e’ informacion y

sa’ informacion

- también concerladamente.
4. Tome la decision basandose en lo que conoce :y.no.enlo’ que teme,
Apoye su decision mas en los resultados posltlvos esperados que.en ias'| p051bles

consecuencias negativas. :
5. Concrete la decision en un plan comprenswo q '
todos los involucrados y que cubra tanto las’ consecuenclas esperadas del _éxito

sea [« omdo por

como las del fracaso. :
6. Confie la ejecucion de la demsuén a gente competenle que no tenga

responsabilidades en conflicto con la deCISIOn :
7. Deje que el personal operatlvo Ileve a_cal entacion de la
decision sin interferencias.

8. Si ocurre una falla seria comlence revnsando el proceso y adecue o tome

una nueva decision. : .
9. Solo abandone la dectsion cuando es claro que sus objetivos no

pueden ser alcanzados.

Inevitablemente temas como la motivacion, liderazgo, asertividad, solucién de
problemas y toma de decisiones son algunos de los elementos mas importantes
bara generar, mantener, modificar o cambiar las actitudes y comportamientos en ia
direccion deseada (Gordon, 1997).
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Para concluir este capitulo podemos resumir que la capacitacién no es una
actividad mecamca o rigida, por el contrario es una aclividad humana que

involucra fa participacion , cooperacién y compromiso de toda'la’ organlzamon ya
que busca generar o modificar el comportamiento del mdlvnduo




CAPITULO 4

ESTUDIO PRELIMINAR: METODOLOGIA

Las organizaciones intentan lograr cambios, desarrollando con esto mayor
preparacion y cultura para satisfacer los objetivos y necesidades de la
organizacion, asi como aumentar el rendimiento y satisfaccion del personal. El
objetivo del presente trabajo es disefiar un programa de intervencion que
contenga aspectos de motivacion, liderazgo, asertividad, solucién de problemas y
toma de decisiones para actualizar, perfeccionar e incrementar los conocimientos
y habilidades de los empleados de una organizacion en los diferentes niveles

jerarquicos.
4. 1 METODO:

SUJETOS: * En este curso-taller participaron 8 supervisores de la Empresa
Sonopress, de los cuales 4 pertenecen al drea de Produccion Grafica, donde se
encargan de proveer todos lo requerimientos y necesidades de impresion, 2 son
del area de Inyeccion de CD’s donde se imprime color a los discos compactos en
sus diferentes formatos y 2 del area de Ensamble de CD's donde se encargan de

empacar el disco compacto ya terminado.
MATERIALES:
* Hojas blancas.
e Lapices.
e Goma.
« - Manual con inférmapiéh del curso.

* Diapositivas dé Power Point




INSTRUMENTOS:

« Cuestionarios que constan -de ‘25 reaclivos énfocédos a -evaluar los
conoclmlentos acerca de mohvacuon Ilderazgo asertlwdad solucion de
problemas y toma de decnswnes (Anexo 1). )

APARATOS

* Una computadora Lap top (Compaq)

. Mega pantalla de Proyeccion. -

. Un canon proyector

s Un CPU procesador AMDK6- ll (500 Mhz).
. 'Vlmpn"eso:ra.; .

. k Cgléulédoré. »

ESCENARIO:

El curso — taller se llevé a cabo en un espacio deﬁprdximadam'ente 4 mts. de
ancho X 6 mts. de largo, utilizado como sala de capacntamén que cuenta con
ventilacion e iluminacion artificial adecuada, equ:pada con moblllarlo como: sillas
con paleta, pizarrén, pantalla de proyecctén canén proyector y - estantes para

guardar papeleria.
4. 2 PROCEDIMIENTO.
El presente trabajo constd de las siguientes etapas:

1. Se realizé la presentacion de las psicélogas con el Gerehte de Recursos
Humanos y el Gerente de Aseguramiento.de Calidad y se dié una breve
conferencia acerca del contenido del trabajo-y de los objetlvos del

mismo.
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El contacto con los supervisores se realizo por medio del Jefe de
Desarrollo y Capacitacion que pertenece a la Gerencia de Recursos
Humanos, quien convocé a los supervisores a una reunion con la
finalidad de tener un primer contacto entre los supervisores y las
psicologas, con el fin de expresarles los objetivos y alcances del curso —

taller.

Posteriormente se aplico a cada uno de los supervisores, un cuestionario
enfocado a evaluar los conocimientos que se tienen acerca de
motivacion, liderazgo, asertividad, soluciéon. de problemas y-toma de
decisiones (pre - test), y la influencia de éstos en el dese'rnpeﬁob laboral,
facilitandoles lapiz y goma, explicando previamente las. instrucciones

para contestar el cuestionario (Anexo 1).

La evaluacién del cuestionario se realizo de acuerdo a las respuestas
correctas previamente establecidas por las psicologas y bajo un criterio
de consenso enire las mismas, en el que se decidi6 si la pregunta
contestada es correcta o no lo es, otro criterio de evaluacion es calificar
como. incorrectas todas aquellas preguntas que hayan quedado sin

respuesta.

Se llevo a cabo el analisis de las respuestas obtenidas en el cuestionario

antes mencionado (preftest).

Se impartio- el cursd"— taller - en el ‘q‘ue se abordaron los téhas de
Motivacion, Liderazgo, Asertividad, Solucion de problenias'y};Toma de

decisiones.

Se aplico ‘a cada uno de los supervisores el cuéStionario enfocado a
evaluar ios conocimientos que se tienen acerca de motivacion, liderazgo,
asertividad, solucién de problemas, toma de decisiones y la influencia de
éstos en el desempenio laboral, facilitandoles lapiz y goma, explicando
previamente las instrucciones para contestar el cuestionario (post — test).
Se analizaron los datos obtenidos en esta aplicacion.
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8. La evaluacion del cuestionario se realizé de acuerdo a las respuestas
correctas previamente establecidas por las psicélogas y bajo un criterio
de consenso entre las mismas, en el que se decidira si la pregunta
contestada es correcta o no lo es, otro criterio de evaluacion es calificar
como incorrectas todas aquellas preguntas que hayan quedado sin

respuesta.

9. Se llevé a cabo el analisis de las respuestas obtenidas en el cuestionario

antes mencionado (pre-test).

10.Se realiz6 la comparacién de los datos obtehidps en las dos fases de
aplicacion del cuestionario (pre-test 'y pdsl-teét).‘para pdsteriqrmente dar
a conacer los resultados obtenidos, asi como’ la diSpusié_n de este

trabajo.
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4. 3 RESULTADOS

Se aplico a los 8 supervisores un cuestionario de 25 react:vos que |nclu|a un
apartado para datos personales (nombre), enfocado a evaluar Ios conceptos de

motivacion, liderazgo, asertividad, solucidn de problemas to' a de dects:ones

(pre - test). Las preguntas fueron redactadas para'rser
supervisores de manera escrita.

Los reactivos del 1 al 5 evaltian conceptos de motlvacion del 6 al 10 llderazgol del -
del:21:al:25 toma de”

11 al 15 asertividad, del 16 al 20 solucion de problemas
decisiones.

Comparando los resultados del pre-test con el curso -

los conocrmlentos que tenlan en la prlmera evaluacnén se modificaron’ durante las

exposiciones reahzadas en cada sesnén lo cual se corrobora con lo obtemdo enla

segunda’ evaluacion, “en las cuales “se refleja que Ios ientos fueron

comprendldos. :

De acherdo aklr.méyto'dd de evaluaciones equivalentes, se puedekdecir. que la
informacion durante la primera evaluacion fue inadecuada ya que 'sus respuestas
fueron’ impreciéas. con escasa precision y en ocasiones no respondidas. Por lo
que respecta -a la segunda evaluacion las respuestas se modificaron,
encontrandose que la informacion adquirida durante el curso-taller fue
comprendida por los participantes, siendo las preguntas respondidas de manera
adecuada y con precision, notandose un cambio en la cantidad y la calidad de la

informacion.

MOTIVACION.

Los resultados obtenidos en la preevaluacion fueron: 2 supervisores definen la
motivacion como el crear un ambiente laboral agradable, valorando y premiando
los esfuerzos del personal para lograr un estandar de produccién; siendo para
ellos su trabajo una satisfaccion personal, profesional y economica; 2 supervisores
mas, definen que los intereses primordiales para desempenar su trabajo son: su

taller;se encontro que"
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familia, obtener un desarrollo 6ptimo a nivel personal, profesional y de habilidades,
superacion econdmica, trabajar en equipo y mantener buenas relaciones con los
demas; 2 supervisores consideraron que para molivar a su personal es necesario
crear incentivos, tener mas comunicacion con ellos, que estén satisfechos
econémicamente y tener un buen control y planeacién de la produccion, los 2
restantes no tienen conocimientos precisos sobre los temas dejando varias
preguntas sin responder.

LIDERAZGO

En cuanto al tema de liderazgo, 4 supervisores identifican a un lider como una
persona con las siguientes caracteristicas: facilidad de palabra, que lleve a su
personal a lograr objetivos y metas, asi como a organizar su area de trabajo.
Mencionan que la funcién de un lider es encaminar al personal a trabajar por un
objetivo en comun. Teniendo como ventajas no encontrar problemas en el area y
un buen desempefio laboral. Los 4 restantes mencionan que ejercer un liderazgo
es hablar con el equipo de trabajo y ser flexible. Por titimo, en cuanto a los tipos
de lideres, 5 participantes no contestaron y los otros 3 mencionan que hay lideres
innatos, pasivos, paternales, enérgicos y autoritarios.

ASERTIVIDAD . = = ,

Con respecto al tema de ‘ase'rtiv‘idad,f 5 supervisores no tienen conocimiento
preciso; no obstante, los otros 3 definen la asertividad como tomar- la_decision
adecuada estar en lo ciertp y que [as ventajas de ser una persona asertiva es
solucionar rapido los problemas. Uno de los 3 supervisores mencioné que las
caracteristicas que 'debe * tener una persona asertiva son que debe estar segura
de lo que habla; ser tranquila, coherente e inteligente.

TOMA DE DECISIONES

En cuanto al t‘evm:a de toma de decisiones, los 8 supervisores lo definen como
la capacidad q'uke tiene una persona de hacer o decir algo correctamente. Lo que
para ellos implica: tomar una decisién es la responsabilidad y resolver un
problemé. Dentro de su ambito laboral, la mayoria de los supervisores toma
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decisiones frecuentemente. Por otra parte, los aspectos y/o criterios que toman en
cuenta es analizar la situacion, conocer el problema y dar soluciones, identificar
que recursos se tienen y que éstos no afecten con la calidad de trabajo. Los pasos
que ellos consideran necesarios para tomar una decision son: analizar el problema

y darle una solucién.

SOLUCION DE PROBLEMAS

En este Ultimo apartado de solucion de problemas, los 8 supervisores lo
definen como una toma de decision correcta para lograr una solucion. Cabe
sefalar, todos los participantes no respondieron las preguntas correspondientes a
los pasos y aspectos para solucionar un problema, asi como el objetivo principal

de éste.

Por dltimo, es importante mencionar que del grupo de supervisores solamente
hay uno que tiene conocimientos mas adecuados en cada uno de los temas,

Después se continuo con la’ fase de |ntervencmn del curso"-gtaller y

posteriormente se aplico el cuestlonano (pos test)

Este segundo cuestionario se’aplii:é con la finalidad de ‘evaluar los’éonceptos
impartidos en el curso — taller Los temas. expuestos fueron los' mlsmos que en el

ut zando para (este fin

pretest, los cuales se* descrl

evaluaciones equnvalentes. '

Con lo que respecta ‘akla‘fseigu‘nda‘ evaluacion (postest), se encontré que la
informacion de los panicibantes fue mas adecuada, a excepcion de una persona
que dejo algunas preguntas sin responder debido a la inasistencia que tuvo en una

de las exposiciones.

MOTIVACION
Respecto al tema de motivacion, se observa que las respuestas de los 8
supervisores se modificaron, ya que las preguntas fueron respondidas de forma
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semejante a las definiciones expuestas por las psicologas. Los 8 supervisores
sefalaron que la motivacion es la satisfaccion de necesidades fisiolégicas, de
seguridad, sociales, de autoestima y de autorealizacion, en donde cada persona
otorga el grado de importancia y prioridad de acuerdo a sus intereses. Por lo tanto,
para todos ellos motivar implica impulsar a las personas para que se superen y
lleguen a un fin comun, dandoles oportunidad de que se desarrollen y tengan un
ambiente agradable en su trabajo, ya que éste les proporciona estabilidad social,
econdmica, familiar y personal. Expresaron que el sistema organizacional de la
empresa los hace sentir realizados como persona y los motiva a trabajar en
equipo. Es por eso que creen necesario motivar las actividades que realiza su
equipo de trabajo, considerando la comunicaciéon como un elemento basico para
un buen trabajo de equipo.

LIDERAZGO

En el tema de liderazgo los 8 supervisores identificaron adecuadamente las
caracteristicas y acciones que realiza un lider, sefialaron que un lider comparte el
poder y la toma de decisicnes con sus éubalternos, también fija fines y propdsitos,
organiza los recursos humanos y/o materiales, planea, da informacion, es un buen
guia, retroalimenta, decide, hace cumplir las normas y procedimientos; asi como
traspolar las oportunidades, exigencias y limitaciones en estrategias, fines y
propositos para la organizacion. Los 8 supervisores expresaron de manera escrita,
que las funciones del lider son: comunicar los fines o tareas basicas que se van a
realizar, hacer el seguimiento necesario para asegurar el logro de tales fines o
tareas, integrar al grupo de subordinados para lograr las tareas, y proveer lo
necesario para asegurar el logro de la tarea y mantener la integracion del grupo.
Refirieron que para ser un buen lider, trataran de tener una buena comunicacion y
crear un ambiente de trabajo agradable para que exista una buena organizacién.

ASERTIVIDAD

En este apartado de asertividad, 7 supervisores describieron la asertividad
como la cualidad y capacidad para expresar opiniones y sentimientos en el lugary
momento adecuado. Coinciden que algunos beneficios dé ser asertivos es que se
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incrementa el autorespeto y la salisfaccion de realizar alguna actividad con la
suficiente -capacidad para aumentar la confianza y seguridad en uno mismo,
mejora la posicion social, la aceptacion y el respeto de los demas, asi como
llegar a cumplir objetivos de la empresa y del personal que en ella labora, para
obtener beneficios de ésta. Solo 3 de elios se consideraron como asertivos y los
otros 5 mencionaron que utilizaran las herramientas que adquirieron en este curso

para llegar a ser asertivos.

SOLUCION DE PROBLEMAS

Por lo que se refiere al tema de solucién de problemas, 5 supervisores
contestaron que la solucion de problemas es un procesb referente a la manera de
pehsar mediante el cual las personas fratan de dar una solucién a las situaciones
problematicas a las que se enfrentan en su vida cotidiana y laboral. Consideraron
que es necesario conocer la causa y analizar el desarrollo del problema para dar
‘una solucién favorable y evitar que el problema se repita. Los 3 supervisores
restantes respondieron que se debe llevar a cabo una serie de pasos para dar una
solucion eficaz al problema, entre los que mencionaron: Definir el problema de
manera adecuada, sugerir posibles soluciones, evaluar las posibles soluciones,
lomar una decision y llevarla a cabo.

TOMA DE DECISIONES

En este tema de toma de decisiones, 7 supervisores consideran que la toma
de decisiones implica considerar y ponderar las alternativas que se plantean en
determinadas situaciones, el momento de escoger o desechar entre diversas
perspectivas. Asi mismo, referian que para tomar una decision corrgcta tenian
que considerar una serie de reglas entre las cuales mencionaron: involucrarse en
el problema, tratar un solo problema, obtener la mayor cantidad de informacion
referente al problema, tomar y concretar una decision, verificar que la decision
esté causando efecto y en caso de no obtener el efecto esperado tomar una nueva

decision.
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DISCUSION

La participaciéon que ha tenido el hombre en el trabajo ha sido de manera
constante, ha aprendido por medio de la observacion y la imitacion y cuenta con la
capacidad de transmitir conocimientos y habilidades a otras personas. Hablar del
hombre es hablar de las organizaciones, es asi que la psicologia organizacional
considera la influencia de factores ambientales y su modificaciéon para aumentar el
rendimiento y satisfaccion personal de los grupos y de la organizacién.

En el presente irabajo, se disefié un programa de intervencién, en el cual se
llevé a cabo " un curso — taller, en el que se expusieron temas de motivacién,
liderazgo.gasertividad solucién de problemas y toma de. decislones, con la
flnahdad de actuallzar y perfeccionar los conommlentos y: hablhdades de los
supervnsores que la organizacién obtenga una buena pOSlCIOI’l en el .mercado,
mayores utllldades e incrementar la productividad. .

Pintol(1992). Chiavenato (1993) y Gordon (1997) mencionan que al brindar una
enSéﬁénza adecuada de la importancia que tiene la motivacion, el liderazgo, la
: aserti\)idad, la toma de decisiones y la solucién de problemas en el desempefio
léboral, se pueden mejorar las estrategias sobre direccion y desarrolio del
personal, que permitira coadyuvar al logro de los objetivos empresariales y de los
trabéjadores. Por su. parte. Macia (1991) plantea que al brindar una buena
capacitacién se actualizan y petfeccionan los conocimientos y habilidades del
trabajador en sus diversas actividades, previene riesgos de trabajo y mejora las

aptitudes del traba;ador

La motivacién es considerada como el impulso que conduce a’lurja»pfersona a
elegir y realizar una accién entre aquellas alternativas qué.se presénktan' en una
situacion determinada. La motivacién esté relacionada con el esfuerzo colectivo
orientado a conseguir los objetivos de la empresa y conduce al Individuo ala
busqueda continua de mejores situaciones a fin de realizarse profesional y
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personalmente, integrandolo asi en la organizacion donde su accién cobra

significado.

Audirac’ (1994) reﬁefe que ‘algunas de’ las necesidades actuales de las
organizaciones son: la motivacién 'para el ‘trabajo y para la colaboracion, la
capacitacion, la" m(egracnén de equnpos de’ trabajo, el manejo de conflictos, el
desarrolio de habllldades para planear con eficacia y realismo, las relaciones de

liderazgo y el blenestar humano

Lo sefalado concuerda con los resultados obtenldos en donde los
participantes ‘mencionan que la motivacion lmpllca ‘crear .un amblente laboral

agradable, satisfaccion personal, profesional \y econémlca trabajar en equipo y
‘mantener buenas relaciones con los demés, asi mismo tener un buen control y
planeacion de las actividades.

Es asi, que la motivacién se convierte en un elemento importante entre otros
que permite canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general del
trabajador hacia el logro de objetivos que interesan a las organizaciones y a la
misma persona. Por ‘esta razén las organizaciones deben interesarse en
consfderar aspectos ‘relacionados con la motivacion para coadyuvar a Ia
“consecticion de sus objetivos.

Por s'u parte Rodriguez (1985) menciona que el liderazgo es el proceso
mediante el cual sistematicamente un individuo ejerce influencia ante un grupo y
se pueden realizar tareas especificas. No se trata de influencias ocasionales o
esporadicas ni de influencias ligadas al ejercicio de una tarea grupal concreta; se
trata de una influencia permanente que tiene un referénte colectivo toda vez que
se dirige sobre un numero relativamente amplio de personas y durante un tiempo
considerable. Lo anterior concuerda con los datos obtenidos en las evaluaciones
en donde los participantes sefialan que el liderazgo eé fundamental para dirigir al
personal al logro de objetivos y metas y a la vez influir en.su rumbo, direccion y

amplitud.



Es importante sefalar que cuando alguien adopta el pape! de un lider dentro
de una organizacion, mucho de su estilo depende de como maneje sus
habilidades tanto técnicas, como humanas y conceptuales. La habilidad técnica
hace referencia a la capacidad para poder utilizar a su favor o para el grupo, los
recursos y relaciones necesarias para desarrollar cualquier tarea y afrontar
problemas. La habilidad humana influye en las personas a partir de la motivacion y
de una aplicacion efectiva de la conduccion del grupo para lograr determinados
propésitos. Por ultimo la habilidad conceptual es aquella capaéidad_que se tiene
para comprender la complejidad de la organizacidn en su conjunto y asi entender
donde se engrana su influencia personal dentro de la organizacion.. S

Por otro lado Caballo (1991) menciona que la asertividad, es aquella habilidad
que permite expresar sentimientos, opiniones y pensamientos en el momento
oportuno, de la forma adecuada y sin negar ni desconsiderar los derechos de los
demds, mejorando la posicidn social, la aceptacién y el respeto de los demas
hacia si mismo reconociendo la capacidad de afirmar nuestros derechos
personales; lo cual concuerda con lo descrito por los participantes quienes
manifestaron que la asertividad les permite tomar la decision adecuada, expresar
con seguridad las ideas, asi como ser coherente con lo que se dice sin transgredir
los derechos de las personas; mencionando de igual manera que el ser asertivos
incrementa el autorespeto y la satisfaccion de realizar alguna actividad con la
suficiente capacidad para aumentar la confianza y seguridad en uno mismo.

El entrenamiento en asertividad tiene. como objetivo dotar a los individuos de
las habilidades necesarias para desenvolverse eficazmente en un medio social y
laboral, lo que implica desarrollar las habilidades necesarias para iniciar, mantener
y finalizar conversaciones, aprender é exbresar opiniones, negarse a lo que no se
desea realizar, aprender ‘a hacer criticas’ y aceptarlas y disminuir la ansiedad

social.
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La vida humana gira en torno a dos polos: la toma de decisiones vy la solucion
de problemas; la primera nos conduce a considerar y ponderar las alternativas, al
momento de escoger o desechar posibles soluciones y a la ejecucion de la
alternativa seleccionada. La segunda es un proceso que permite mejorar las
habilidades analiticas necesarias para obtener, organizar y presentar eficazmente
la informacion que lo conduzca a tomar la decision mas adecuada que te permite e
solucionar el problema. La decision en términos generales, es un proceso de "
deliberacién e implica directamente la voluntad, aunado a esto la sqluéién de
conflictos es esencial para asegurar que se tomen las decisiones adecuédas, se 7.
solucionen los problemas y se realicen las actividades de manera exi‘t‘osa. :

Héller (1990)  seitala que antes de tomar una decision se debe analizar el
problema, considerando diversas soluciones para enfrentar el problema. Asi
mismo, D' Zurilla (citado en Caballo 1991) menciona que se debe fomentar una
actitud de solucién de problemas, lo que implica que los individuos comprendan la
naturaleza de los problemas y dirijan sus intentos hacia la modificaciéon de la
situacién problematica y sus consecuencias, considerando que no siempre existen
soluciones perfectas, sin embargo, es necesario ver que el problema es real para
tomar la mejor decision; lo antes sehalado concuerda con la informacion que
expresaron los participantes respecto a temas como toma de decisiones y solucion
de conflictos, en donde refieren que la capacidad que tiene una persona de hacer
o decir algo correctamente lo lleva a tomar una decision y por consiguiente a
solucionar un problema, aclarando que la decision debio haber sido analizada
previamente para que ésta sea efectiva, y de igual manera afrontar las

consecuencias que se originen.

El desarrollo del personal se constituye como un factor importante que permite
guiar tanto al logro de los objetivos empresariales, como al logro de los objetivos
del personal que labora en una organizacion. Dentro del campo de las
organizaciones existen procesos que intervienen para el buen funcionamiento de
una organizacion; esos procesos incluyen aspectos de motivacion, liderazgo,
asertividad, toma de decisiones, solucion de problemas y capacitacion entre otros.
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La capacitacién representa amplios beneficios de  caracter social, que
indudablemente repercuten en beneficios econémicos y-a la-vez permiten el ;
aprovechamiento de los recursos humanos de cualquier mstltucion reduccién ’de

déficits de la empresa, maximizar beneficios en casos como segundad e hlglene Sl

para abatir los indices de accidentes y enfermedades laborales,’ ellm nando
conductas y condiciones de riesgo, desarrollando actitudes y habllldades relacton

a dicho rubro.

Para Siliceo (1981) la capacitacion consiste en una actividad planeada y
basada en necesidades reales y orientada hacia un cambio en los conocimientos,
habilidades y actitudes de la persona. Para Garcia (1981 citado en Vergara 1985)
ademas de lo sefalado por Siliceo (1981) menciona que las habilidades y
actitudes que se adquieren son de caracter técnico, cientifico y administrativo.

Por otra parte Calderén (1982) seiiala que el proceso de capacitacion persigue
objetivos como son: oportunidades de desarrollo, facilitar las actividades del
trabajador, proporcionar a los empleados habilidades especificas y satisfacer las
demandas personales y profesionales de los trabajadores.

Finalmente es necesario sefialar que en la actualidad existe la necesidad de
una capacitacion continua a causa de los cambios tecnolbgicos en el area laboral
y de las modificaciones en los sistemas que constantemente se estan presentando
en una organizacién; por tal motivo todo el personal que forma parte de una
organizacion debe estar preparado para efectuar de manera mas eficiente su
trabajo tomando en consideracion que aspectos como motivacion, liderazgo,
asertividad, toma de decisiones y solucién de problemas, juegan un papel
determinante dentro de las organizaciones y su buen funcionamiento, logrando
con esto que la organizacién tenga una buena posicidon en el mercado, mayores
utilidades, e incrementar la productividad, asi como perfeccionar los conocimientos
y habilidades de sus empleados.
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ANEXO 1: PRE — TEST.

La finalidad del presente cuestionario es evaluar los conocimientos que se tienen
a cerca de motivacion, l|derazgo asertividad, solucién de problemas y toma de
decisiones.

La informacion que se obtenga de .este cuestionario sera confldenclal por lo que
se le pide que conteste conla mayor veracudad p05|ble :

/NSTRUCC/ONES

. Las preguntas de este cuestlonano deberén ser respondldas de manera
veraz 'y con un argumento ampluo .

« ‘No omltlr ninguna pregunta

BESTRR M

MOTIVACION

1. ¢ Qué entiende por motivacion en la organizacion laboral?

2. ¢Qué significa para usted su trabajo?

-

3. Escriba los 10 intereses y propésitos que lo han motivado a realizar su trabajo
en la actualidad.

4. Escriba las tareas o los puestos mas dificiles de motivar en su propio ambiente
laboral.
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5.¢Qué se necesita desde su punto de vista, para motivar al personal y aumentar
la productividad?

LIDERAZGO

6. ; Como identificas a una persona que es lider?

7. ¢Qué actividades realiza un lider?

8. ¢ Cuales serian las ventajas de ser un lider en el contexto laboral?

9. ¢ De qué manera ejerce usted el liderazgo?

10. ¢Qué tipos de lideres conoce?




17

ASERTIVIDAD

11. ¢ Para usted qué es la asertividad?

12. ¢ Cuales son los beneficios de ser una persona asertiva?

13. ¢ Cudles son los componentes de la asertividad?

14. ¢ Qué caracteriza a una persona asertiva?

15. ¢ Usted se considera una persona agresiva, asertiva o pasiva?

SOLUCION DE PROBLEMAS

16. ¢ Qué es la solucién de problemas?

17. ¢ Cuales son los pasos para solucionar un problema?




18. ¢{A qué conduce una buena solucion de problemas?

18

19. ¢ Qué aspectos toma usted en cuenta para solucionar un problema?

20. ¢ Cual es el objetivo principal al solucionar un problema?

TOMA DE DECISIONES

21. Formule una definicién de lo que considera que es la toma de decisiones.

22. ¢Qué implica tomar una decision?

23. ¢ Con qué frecuencia toma decisiones en relacion a su ambito laborai?

24. 4 Qué aspectos y/o criterios toma en cuenta para tomar una decision?
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25. ¢ Qué pasos se deben seguir para tomar una decision?

DATOS PERSONALES
NOMBRE:

EDAD:
DEPARTAMENTO:_

GRACIAS POR_TU_COLABORACION
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ANEXO 2: POST - TEST.

La finalidad del presente cuestionario es evaluar los conocimientos que se tienen
a cerca de motivacion, liderazgo, asertividad, solucion de problemas y toma de

decisiones.

La informacion que se obtenga de este cuestionario sera confidencial, por lo que )
se le pide que conteste con la mayor veracidad posible. .

INSTRUCCIONES:

e Las preguntas de este cuestionario deben ser respondldas de’ manera
veraz y con un argumento amplio.

« No omitir ninguna pregunta.

MOTIVACION

1. Define qué es la motivacion dentro de la organizacion.

2. ¢ Qué significado tiene para usted su trabajo?

3. Elabora una lista de 10 intereses y propdsitos que lo han hecho sentir
motivado en sus actividades laborales.

4.¢Cuales son las actividades y los puestos que requieren de mayor motivacion
en su trabajo?




5.¢,Como motivaria usted a su personal para aumentar la productividad?

LIDERAZGO

6. ¢ Cudles son las caracteristicas de un lider?

7. ¢ Cudles son las acciones que realiza un lider?

8. ¢, Qué beneficios tendria ser un lider dentro del ambito del trabajo?

9. ¢ Qué haces para ser un lider?

10. Mencione tres tipos de liderazgo que conozca?

ASERTIVIDAD

11. Defina con sus palabras la asertividad.
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12. ¢ Qué ventajas liene ser asertivo?

13. Mencione los principales componentes de la asertividad?

14. ; Cémo identificarias a una persona asertiva?

15. De acuerdo a la asertividad, ¢qué tipo de persona eres?

SOLUCION DE PROBLEMAS

16. Defina la solucion de problemas.

17. ¢ Qué elementos se necesitan para solucionar un problema?

18. ¢ Cuales son las ventajas de una buena solucion de problemas?




19. ¢ Queé aspectos considera para solucionar un problema?

20. ¢ Cual es la finalidad de una solucién de problema?

TOMA DE DECISIONES

21. ¢ Qué es Ia toma de decisiones?

22. ¢Qué consecuencias conlleva a tomar una decision?

23. ¢ Qué tan constante es la toma de decisiones en su actividad laboral?

24. ; Qué elementos considera para tomar una decision?
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25. Mencione las etapas para tomar una decision?

DATOS PERSONALES
NOMBRE:__
EDAD: -

DEPARTAMENTO;

GRACIAS POR TU COLABORACION
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