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La presente investigacion tuvo como objetivo analizar la influencia de la aplicacion de un programa de manejo y control
del estrés, sobre el nivel de rendimiento laboral de los empleados del departamento de produccién de la empresa LITOMAR
S.A. Se utilizd un disefio cuasiexperimental, con medidas pre y post, en el cual la variable dependiente (nivel de rendimiento
laboral) fue medida antes y después del tratamiento (Variable Independiente). Fueron 17 sujetos, con un nivel socio
economico medio bajo, 11 hombres con una edad promedio de 31.45, afios y 6 mujeres con una edad promedio de 38.6
afios y de un nivel de escolaridad medio (bachillerato). La variable dependiente fue medida a través de un formato de
evaluacion del desempefio, el cudl se aplicd en la primera semana de la fase experimental, antes del tratamiento, y se volvid
a aplicar después de este.

Los resultados de la investigacidn muestran que hubo diferencias significativas entre las medias muestrales de la
primera y segunda medicion, mejorando notablemente el nivel de rendimiento laboral de los trabajadores, resaltando asi la
importancia del programa como herramienta de intervencion frente a la problematica del estrés.
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Analisis de la influencia de la aplicacion de un programa de manejo y control del
estrés, sobre el nivel de rendimiento laboral de los trabajadores del departamento
de produccién de la empresa Litomar S.A.

A medida que el concepto de salud se ha ampliado con el aporte de las ciencias
sociales, y no se considera como la “ausencia” de enfermedad, y si como un
acercamiento a la idea de “bienestar”, la prevencién de los riesgos profesionales
en las organizaciones laborales ha comenzado a trascender los linderos de la
medicina preventiva y la higiene del trabajo.

Una vez que se afiaden los aspectos psicoldgicos y sociales al analisis del
trabajo, es posible convertir la Salud Ocupacional en una disciplina integral. A su
vez, es necesario referirse a la relacion salud mental — trabajo.

Aunque los factores psicosociales del trabajo actualmente son reconocidos por
los profesionales de la salud ocupacional, e incluso por empresarios y trabajadores,
y figuran en muchos panoramas de riesgos, todavia no se abordan con
profundidad y siguen considerandose un tema ‘“resbaladizo” vy dificil de
aprehender.

Debido a que los riesgos psicosociales no obedecen a las leyes con las que se
manejan otros factores(Fisicos, quimicos, bioldgicos, etc.) existe la tendencia
generalizada, entre los especialistas, a no considerar los mencionados factores de
riesgo, o abordarlos de manera superficial.

En cuanto a los métodos de control de los factores psicosociales, debe
enfatizarse que no hay soluciones universales validas para todos los puestos de

trabajo. Hay que disefiar una forma de intervencién para casos especificos, puesto
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que las soluciones planteadas para un puesto no son las mismas que para otro,
por muy similares que parezcan.

La psicologia posee un vasto campo de conocimientos Uutiles a la salud
ocupacional que es necesario volcar en el mundo del trabajo. Convertir el saber
psicoldgico en herramientas al servicio de los trabajadores, que plantee preguntas,
gue ahonde en las técnicas de intervencion y continle tarea de investigar acerca
de la relacion salud mental - trabajo.

El objetivo del presente trabajo de investigacién es analizar la influencia de la
aplicacion de un programa de manejo y control del estrés, sobre el nivel de
rendimiento laboral, mediante la realizacion de una serie de actividades de
aprendizaje de habilidades sociales, autocontrol y manejo del tiempo, con el fin
que los empleados dispongan de una variedad de alternativas de respuestas que le
ayuden a incrementar la probabilidad de elegir las respuestas mas eficaz ante
situaciones que le generen tension.

Los factores psicosociales en el trabajo son complejos y dificiles de entender,
dado que representan el conjunto de las percepciones y experiencias del
trabajador y abarcan muchos aspectos. Algunos de estos se refieren al trabajador
individualmente, mientras que otros estan ligados a las condiciones y el medio
ambiente de trabajo. Otros se refieren a las influencias econdmicas y sociales
ajenas al lugar de trabajo pero que repercuten en él. (Organizacidén Internacional

del Trabajo 9 reunién, 1984).
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El comité mixto de la Oficina Internacional del Trabajo y la Organizacion
Mundial de la Salud (O.I.T. — O.M.S.) define los factores psicosociales como las
interacciones entre el trabajo, el medio ambiente, la satisfaccion en el trabajo y las
condiciones de su organizacién, por una parte, y por otra parte, la capacidad del
trabajador, sus necesidades, su cultura y su situacion personal fuera del trabajo;
todo lo cual, a través de percepciones y experiencias, pueden influir en la salud, en
el rendimiento y la satisfaccion laboral. Esta definicion se refleja en la figura 1 del
anexo. (O.L.T., 1984)

La interaccion negativa entre las condiciones de trabajo y los factores humanos
del trabajador pueden conducir a perturbaciones emocionales, problemas del
comportamiento y cambios bioquimicos y neurohormonales que presentan riesgos
adicionales de enfermedades mentales para la satisfaccién y el rendimiento en el
trabajo. Una correspondencia Optima, por una parte, entre las capacidades y
limitaciones del individuo y por otra parte las exigencias del trabajo y del medio
ambiente, podria crearse una situacion psicosocial en el trabajo que tendria una
influencia positiva sobre la salud, se crean sentimientos de confianza en si mismo,
aumenta la satisfaccion y el rendimiento. (O.1.T., 1984)

Cuando existe un desequilibrio entre las condiciones del trabajo y los factores
humanos, los resultados dependen en gran medida de las habilidades del individuo
para hacer frente a las situaciones dificiles de la vida y para controlar las
manifestaciones precoces de las consecuencias. Por consiguiente, cuando hay una

exposicion a la misma situacién estresante dentro de limites razonables, un
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individuo podra reaccionar con éxito y mantenerse sano, mientras que otro tendra

problemas de salud y rendimiento laboral. (O.1.T., 1984)

En el medio ambiente laboral se han identificado una serie de factores

psicosociales, potencialmente negativos vinculados con la salud y el rendimiento.

Tales factores son:

1.

Medio ambiente fisico de trabajo. Se trata de los factores de orden fisico
general que, aparte de sus influencias directas como causas de accidentes y
enfermedades profesionales tienen una potencialidad estresante que incide en
el bienestar, la satisfaccion y el rendimiento del trabajador: se ha comprobado
que la salud fisica peligra cuando el medio ambiente de trabajo deshumaniza a
la persona debido a una combinacion de circunstancias que la expone a riesgos
fisicos y mentales. Esto incluye, por ejemplo, a las fabricas en las cuales los
niveles de ruidos son elevados y las tareas se repiten continuamente al ritmo
de la linea de montaje y por ende los trabajadores tengan muy pocas
oportunidades de comunicarse entre ellos (I.S.S.)

Factores propios de la tarea. Dentro de este punto se incluyen la
sobrecarga del trabajo que puede ser cuantitativa (cuando hay demasiado que
hacer) o cualitativa (cuando el trabajo se torna dificil). Se ha comprobado la
influencia que ejerce la sobrecarga cuantitativa del trabajo en el consumo de
tabaco, sobre los padecimientos de enfermedad coronaria, en la tasa elevada

de colesterol y la aceleracion del ritmo cardiaco. Igualmente, la manifestacion
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de sintomas de tensidn psicoldgica, como la insatisfaccion en el trabajo, la baja
autoestima, las sensaciones de amenaza y el malestar continuo. (I.S.S.)
Organizacion del tiempo de trabajo. La duracion de la jornada laboral, los
turnos, el tiempo de horario, el establecimiento de pausas y descanso y los
ritmos de trabajo (impuestos y fijos), estructuran en gran medida la forma de
vida de la poblacion activa, y son factores vinculados con la participacién social
y los problemas de salud. Se ha comprobado que el trabajo por turnos modifica
los ritmos bioldgicos, la temperatura del cuerpo, el metabolismo, los niveles de
azUcar en la sangre, la agilidad mental y la motivacion en el trabajo. (I.S.S)
Modalidades de la gestion y del funcionamiento de la empresa. Dentro de esta
categoria se analizan los siguientes aspectos: a) funcién de los trabajadores:
cuando la funcién atribuida al trabajador es ambigua (por falta de claridad en el
contenido de la tarea), contradictoria, o existe oposicidon entre las diferentes
ordenes o exigencias. Cuando son conflictivas (conflictos de competencia), esta
situacion puede convertirse en causa de estrés. La responsabilidad contraida
por el trabajador ante situaciones criticas, sentirse responsable de la seguridad
o de la vida de terceros, se constituye en elemento generador de estrés. b) La
participacion de los trabajadores: diferentes factores de la estructura organica y
el medio ambiente de una empresa, como su politica general, la no-
participacion en la toma de decisiones, limitacion de la iniciativa, etc.,
constituye un conjunto de elementos que influyen en gran medida en el

bienestar del trabajador. c) Relaciones en el medio de trabajo: Las relaciones



Nivel de Rendimiento Laboral

interpersonales con colegas, superiores y subordinados y el apoyo social
requerido para desempefiar una funcion, esta asociado con la generacién de
estrés laboral. Cuando en un grupo la reparticion de funciones es ambigua, se
acelera el deterioro de las relaciones entre sus miembros, apareciendo riesgos
de tensiones psicoldgicas que revisten en la disminucion del rendimiento
laboral. d) Introduccidon de cambios en el lugar de trabajo; La competencia
economica y la creciente libertad de comercio obligan a las empresas a cambiar
su forma y modo de produccidon. Todos los sectores econdmicos tienen que
hacer frente a esta situacion que arroja importantes consecuencias sobre
aspectos psicoldgicos del trabajo. e) tipos de remuneracion: El tipo de salario y
los incentivos adicionales tienen una influencia directa en el nivel de
rendimiento de los trabajadores. (I.S.S.)

Cambios tecnoldgicos. La industrializacion acarrea problemas en la salud y
en el modo de vida de los trabajadores. Entre las consecuencias se sefialan los
problemas ocasionados por la movilizacién de la mano de obra, la introduccién
de la nueva tecnologia, el abandono de una forma tradicional de vida en un
ambiente desconocido, la probabilidad de ganar mas, la rapidez con que estos
cambios se producen tienden a precipitar a los trabajadores en problemas de
desadaptacion. (I.S.S)

Evaluacion de los factores psicosociales. No existe un método Unico para

evaluar los factores psicosociales, puesto que se han creado diversos instrumentos

que intentan valorar de una manera objetiva las condiciones de trabajo que se
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consideran nocivas, desde el punto de vista psicosocial, y los efectos de estas
condiciones en la salud mental y fisica del individuo. (I1.S.S)

En cuanto a la evaluacion de las condiciones de trabajo, existen inventarios y
cuestionarios que asignan a cada factor una calificaciéon previamente establecida,
de acuerdo a una escala de riesgo. (I.S.S)

Los métodos de evaluacidon que a continuacidon se mencionan, son los que han
tenido mayor aplicacién y difusidén a nivel internacional (método L.E.S.T y método
Regie — Renault) y uno de los instrumentos mas aplicados a nivel nacional.

Método L.E.S.T. Fue desarrollado en Francia por el Laboratorio de Economia y
Sociologia del Trabajo (LEST). El LEST desarrolla cinco categorias de analisis y
cada una comprende una serie de factores que, a su vez, se cuantifican tomando
los valores de una escala prefijada por el método.

Método Regie — Renault. Es un instrumento efectivo creado en Francia para
mejorar las condiciones laborales y buscar nuevos métodos de organizacion de las
tareas en serie. Plantea como objetivos mejorar la seguridad y el entorno,
disminuir la carga de trabajo fisica y nerviosa, reducir la presién del trabajo y
repetitivo y del trabajo en cadena, crear una proporcion creciente de puestos de
contenido elevado. Permite a técnicos y especialistas evaluar las principales
“penosidades” de las situaciones existentes. El método consta de ocho factores, los
gue se evallan a partir de 27 criterios de analisis, que incluyen la concepcién del

puesto. (I.S.S.)
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Instrumento Bocanument — Berjan. En Colombia, Guillermo Bocanument y

Piedad Berjan (1993) disefiaron una encuesta para la identificacién de factores de
riesgo psicosociales. El instrumento consta de los datos de identificacion del
trabajador (edad, sexo, niumero de personas a cargo, escolaridad, empresa donde
trabaja, cargo y oficio, seccion, tiempo de vinculacién, tipo de contrato y salario
mensual) y de las cinco areas de valoracion: contenido de la tarea (area 1),
relaciones humanas (area 2) organizacion del tiempo de trabajo (area 3) gestidn
de personal (area 4) y alteraciones fisicas y psiquicas asociadas a situaciones
estresantes derivadas del trabajo (area 5).
Como se menciond anteriormente, existen factores psicosociales que influyen
negativamente en la salud de los trabajadores, generando en ellos consecuencias a
nivel fisioldgico, psicoldgico y conductual. El enfoque de esta investigacion es
sobre las consecuencias psicoldgicas de los factores psicosociales, especificamente
del estrés laboral.

Selye, citado por Paredes (1997), definid el estrés como una respuesta general
del organismo ante cualquier estimulo estresor o situacidn estresante Una
conceptualizacidn mas comprensible del estrés, lo definiria como un exceso de
demandas ambientales sobre la capacidad del individuo para resolverlos,
considerando ademas las necesidades del sujeto con las fuentes de satisfaccion de
esas necesidades en el entorno laboral.

El estrés es un término general que se aplica a las presiones que la gente sufre

en su vida. El estrés laboral es casi inevitable en muchos trabajos. Por ejemplo, en
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una encuesta efectuada por la National Assotiation of Working Women reveld que
una tercera parte de los entrevistados consideraban que su trabajo era muy
estresante y otro 65% dijo que su trabajo era un poco estresante. Cuando la
presion empieza a acumularse, ocasiona un efecto negativo en las emociones en
los procesos de pensamiento y en la condicion fisica. Si el estrés se vuelve
excesivo, los empleados presentan diversos sintomas de estrés que pueden
perjudicar su desempeno en el trabajo y en su salud e incluso deteriorar su
capacidad de hacer frente al ambiente. Los que sufren de estrés pueden sentir
nerviosismo y ser victimas de una preocupacion cronica. A veces se tornan poco
cooperativos 0 consumen alcohol y drogas en forma excesiva. (Ver anexo, figura
2) (Davis y Newstrom,1991)

La biologia y la medicina han incorporado el término estrés (que en el lenguaje
técnico como vocablo ingles designa “una fuerza que deforma los cuerpos o

I\\

provoca tension”), como el “proceso o mecanismo general con el cual el organismo
mantiene su equilibrio interno, adaptandose a las exigencias, tensiones e
influencias a las que se expone en el medio en que se desarrolla”. (Slipak,1997)
Este proceso o mecanismo general o sistema psiconeuroendocrinoldgico, es el
gue denominan con el término espafol de estrés. El concepto de estrés de Selye,
involucra la interaccidn del organismo con el medio, lo que podria llevar a definir el
estrés segun: a) el estimulo, b) la respuesta, c) o el concepto estimulo —

respuesta. Estrés es la fuerza o el estimulo que actia sobre el individuo y que da

lugar a una respuesta (a). Estrés es la respuesta fisiologica o psicoldgica del
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individuo ante un estresor ambiental (b). Estrés es una consecuencia de la
interaccion de los estimulos ambientales y la respuesta idiosincrasica del individuo.
(Slipak, 1997)

Richard Lazarus, citado por Slipak (1997), define el estrés como “el resultado
de la relaciéon entre el individuo y el entorno, evaluado por aquel como
amenazante, que desborda sus recursos y pone en peligro su bienestar”.

Cuando estas respuestas se realizan en armonia, respetando los parametros
fisioldgicos y psicoldgicos del individuo, es adecuado en relacién con la demanda y
se consume bioldgica y fisicamente la energia dispuesta por el Sistema general de
Adaptacion, se adopta el concepto de “estrés” como “eustres”. Cuando por el
contrario las respuestas han resultado insuficientes o exageradas en relacion con la
demanda, ya sea en el plano bioldgico, fisico o psicoldgico, y no se consume la
energia mencionada, se produce el “distrés”, que por su permanencia (cronicidad)
o por su intensidad (respuesta aguda) produce el Sindrome General de adaptacion.
Esta adaptacion del individuo a las exigencias del medio, su éxito o fracaso, lleva a
considerar el concepto de “inadecuacion” entre los seres humanos y su entorno
cuando estas exigencias no se corresponden a sus capacidades, necesidades o
expectativas, y someten al individuo a un mayor grado de estrés. (Slipak, 1997)

Si se aplica el concepto de estrés, al ambito de trabajo de los individuos, se
puede ajustar la definicion como “el desequilibrio percibido entre las demandas
profesionales y la capacidad de la persona para llevarlas a cabo”. No todos

reaccionan de la misma forma: asi, por ejemplo, si la exigencia es adecuada a la
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capacidad, conocimiento y estado de salud de la persona, el estrés tendera a
disminuir y podra tener signos positivos, estimulantes, que le permiten hacer
progresos en el ambito de trabajo, mayor proyeccién en él mismo con gratificacion
personal. Por el contrario, una inadecuacion entre demanda y adaptacién generara
mayor distrés, en forma crdnica e invalidante, con angustia, desesperanza,
indefensidn y agotamiento. Asi, una valoracion cuantitativa del volumen del trabajo
individual podra generar un estrés agradable o motivador o un estrés debilitante
de las capacidades y valoraciones personales, como asi también la ausencia del
mismo, al desempleo o la jubilacion podrian provocar un grado extremo de
indefensidn y distrés. Para la valoracion cualitativa entraran en juego los valores,
experiencias y personalidad, situacién social, el grado de objetividad y subjetividad
del individuo para recibir o atribuir como amenazante una determinada situacién
(estrés atribucional) y responder con todas las respuestas psicobioldgicas con que
cuenta el organismo. (Slipak,1997)

Uno de los mecanismos de respuesta, previa valoracion de un estresor; es la
lucha o huida. Si estas situaciones de estrés se dan en el plano laboral (como la
inseguridad, competencia, la busqueda de la eficacia) se encuentra que no se
puede luchar con el gasto energético correspondiente, ni tampoco, tedricamente,
responder con la huida (escapar del distrés). Es claro que la huida en el ambito
laboral es el ausentismo, que junto con las enfermedades laborales son indices
elocuentes de la repercusion del estrés organizacional sobre los trabajadores.

(Slipak,1997)



Nivel de Rendimiento Laboral

La actividad laboral es generadora de estrés y es justamente por la
conveniencia de mantener los puestos de trabajo que esa lucha es hoy mas
intelectual y psicoldgica que fisica, por lo que en ella no se consume la energia
resultante (distrés). El avance tecnoldgico ha provocado que el trabajo manual,
artesanal, creador y fuente de buen estrés, sea reemplazado por un trabajador
mecanizado, automatizado, en cadena, a veces viable, pero muy veloz, quiza
menos fatigoso fisicamente, pero causante de distrés por mayor estimulo
psicoldgico e intelectual. (Slipak, 1997)

El estrés laboral se ha intentado estudiar con diferentes modelos tomando
diferentes factores etioldgicos, Slipak, a continuacidon cita alguno de ellos: MC
Lean, hace referencia al contexto, la vulnerabilidad y el factor estresante, que al
concurrir o superponerse, generaran un grado mayor de estrés. Otros (Pearson,
Modelo de ajuste ambiental) otorgan una importancia mayor a las percepciones
objetivas y/o subjetivas de la persona y el ambiente. Baker plantea su modelo
sobre el ambiente de trabajo y hasta que grado permite a las personas modificar
las respuestas al estrés”. el modelo de “control de decisiones de trabajo "sostiene
que “el estrés resulta de un desequilibrio entre las exigencias impuestas a un
trabajador y su capacidad para modificarlas”. Es indudable que la capacitacion y/o
el equilibrio entre la demanda y la respuesta adaptativa, que permiten al
trabajador responder adecuadamente a la exigencia, daran el grado de estrés. A
mayor control sobre la demanda, menor estrés. Por el contrario, un menor control

en la decision laboral, con exigencias crecientes en el trabajo, generara un alto
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grado de distrés, ante el elevado nivel de indefension y menor capacidad para
hacer frente y controlar la situacion estresante.

La O.LT. se refiere al estrés laboral en los siguientes términos: “Esta
enfermedad es un peligro para las economias de los paises industrializados y en
vias de desarrollo. Resiente la productividad, al afectar la salud fisica y mental de
los trabajadores”. Segun kalimo, citado por Slipak (1997), “mudltiples estudios
epidemioldgicos han demostrado que la salud esta relacionada con factores
psicosociales presentes en el trabajo y que la funcion de esos factores, tanto con
respecto al estado de salud como a las causas de la enfermedad, es de alcance
relativamente general. Los factores psicosociales pueden contribuir a causar y
agravar una enfermedad e influir en los resultados de las medidas de curacién y
rehabilitaciéon”.

Se ha planteado muchas veces la idea que estos factores no afectan a todos
por igual y plantean el problema desde el concepto exclusivo de la vulnerabilidad.
No obstante, habra que tener en cuenta que cuando los factores psicosociales son
intensos, es menor la importancia de la vulnerabilidad individual, al igual que la
resistencia individual a padecer enfermedades infecciosas.

Asi la O.I.T. sostiene que “las empresas que ayuden a sus empleados a hacer
frente al estrés y reorganicen con cuidado el ambiente de trabajo, en funcion de
las aptitudes y las aspiraciones humanas”, tienen mas posibilidades de lograr

ventajas competitivas. (Slipak, 1997).
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Las personas que se encuentran sometidos a estrés tienden a abandonar el
empleo como respuesta de huida, lo que determina un alto indice de rotacidn de
personal en las empresas; ademas se manifiesta en un aumento de bajas por
enfermedad, rotacion laboral prematura, jubilacion anticipada por enfermedad,
pérdidas cuantitativas y de valor en la produccion, litigios de los empleados contra
sus empresas, y lo que es mas importante, la incidencia sobre la salud mental y
fisica de los individuos, que si bien podran ser cuantitativos por los gastos en
salud, hospitalizaciones, etc., son en realidad invaluables por cuanto la calidad y la
vida en si misma no deben tener indices, baremos o tablas de indemnizacion.

Las condiciones que tienden a ocasionar estrés reciben el nombre de
estresores. Aunque hasta un estresor individual puede ocasionar un gran estrés,
en general los estresores se combinan y presionan al empleado en diversas formas
hasta que finalmente aparece el estrés. (Davis y Newstrom, 1991)

Casi cualquier situacion laboral puede provocar estrés, segun la reaccion del
empleado ante ella. Por ejemplo, un empleado aceptara un nuevo procedimiento y,
en cambio, otro lo rechazara. (Davis y Newstrom,1991)

Existen dos tipos de estrés laboral: &/ episddico (un despido, por ejemplo) y &/
cronico, que se puede presentar cuando la persona se encuentra sometida a las
siguientes situaciones:

1. Ambiente laboral inadecuado. Son los llamados estresores del ambiente
fisico: falta de luz o luz muy brillante; ruido excesivo o intermitente;

vibraciones; aire contaminado; altas o bajas temperaturas, que representan
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una amenaza para los trabajadores. El comité mixto de la O.I.T — O.M.S. se
han referido a estas situaciones como una categoria de riesgo psicosocial
particular, definida como los factores de orden fisico y material que, aparte de
su influencia directa como causas de accidentes y enfermedades profesionales,
tienen una potencialidad estresante, que incide en el bienestar y el rendimiento
en el trabajo. (1.S.S)

Varios estudios realizados por Dejours, confirman que la salud fisica peligra
cuando el medio de trabajo deshumaniza a la persona por una combinacién de
factores que la exponen a riesgos fisicos y mentales. (1.S.S.)

Esto incluye, por ejemplo, a las fabricas en las que los niveles de ruido son
elevados vy las tareas se repiten continuamente al ritmo de la linea de montaje.
Los trabajadores, en tales circunstancias, tienen muy pocas oportunidades de
comunicarse entre ellos. (I.S.S.)

Segun Dejours, ciertas profesiones estan expuestas a peligros que pueden
poner en riesgo la integridad corporal. Es el caso, por ejemplo, de la
construccion y los trabajos publicos, de la pesca en altamar, de las labores que
se realizan en atmdsferas comprimidas, en las industrias de preparacion de
materias toxicas y otros. El riesgo en estos casos se traduce en un dafio
corporal; puede tratarse de asfixia, quemaduras, fracturas, heridas, accidentes
0 muerte violenta. El riesgo es exterior y en gran parte inherente al trabajo,

por lo tanto independiente de la vulnerabilidad del trabajador. (I.S.S.)
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2. Sobrecarga de trabajo. Es el estrés por sobreestimulacion. Se presenta por
exigencias psicosensoriales violentas, simultaneas, numerosas, persistentes y
variables. Exigen una adaptacion fuera del limite normal. Es frecuente que se
presente en: controladores aéreos; obreros en cadena rapida y compleja,
trabajadores sometidos a cambios continuos y abundancia de informacién;
victimas de catastrofes; emigrados; ingresadores de informacién a sistemas de
computacion. El estrés por sobre estimulacion genera tension nerviosa, fatiga,
irritabilidad, crisis de decision, ansiedad, confusidon, embotamiento,
desconcentracion. (Slipak, 1997).

Basandose en una muestra de 1500 asalariados, French y Caplan (1973) y
Kroes y colaboradores (1974) constatan que una sobre carga de trabajo
produce sintomas de estrés, como la perdida de respeto hacia si mismo, una
motivacion mediocre para el trabajo y una tendencia a refugiarse en la bebida.
(O.1.T, 1984)

3. Alteraciones de ritmos biologicos. Es el estrés que se produce al alterar las
constantes bioldgicas determinadas por el ritmo circadiano determinado a su
vez por las secreciones hormonales, los ciclos del suefio y el ritmo metabodlico.
Requiere un alto esfuerzo adaptativo, generando irritabilidad, disminucion de la
concentracién, trastornos del suefio, fatiga, ansiedad, ademas de provocar
modificaciones en la vida social, conyugal y sexual. Se presentan en:

trabajadores nocturnos; pilotos de lineas aéreas y azafatas, controladores
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aéreos; personal de sanidad; personal de seguridad; trabajadores del
transporte; diplomaticos; atletas profesionales. (Slipak, 1997)

4. Responsabilidades y decisiones muy importantes. Es el estrés del

personal jerarquico o con grados de responsabilidad. Se debe a:
Responsabilidades numerosas y variables; trabajo intelectual excesivo; tension
psicoldgica continua; inseguridad laboral; competencia; busqueda de la
eficacia; marcha contrareloj; adaptacion a situaciones nuevas y datos
inestables.
Es frecuente que quienes lo padecen acumulen factores de riesgo e
inadecuacion familiar y social por falta de tiempo y agotamiento fisico. Este tipo
de estrés genera agotamiento laboral, fatiga, manifestaciones psicosomaticas,
trastornos del suefio, disminucion del deseo sexual, impaciencia, perdida de la
iniciativa, dificultad en la toma de decisiones, adicciones. (Slipak, 1997)

5. Estimulacion lenta y monoétona. Es el estrés por subestimulaciéon. Se
produce por la falta de estimulo normal y fisioldgico de los sentidos y del
pensamiento. Se presenta, por ejemplo, en el trabajo rutinario y automatizado
que no permite la creatividad y el pensamiento independiente, en casos como

los siguientes:
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cadena de trabajo lenta y mondtona; jubilacion brusca, vacaciones excesivamente

tranquilas. Genera distraccion, falta de atencién y aumento de los accidentes de

trabajo. (Slipak, 1997)

El trabajo se despersonaliza o enajena cuando deja de ser parte de la
realizacion humana y se convierte en una funcidn externa que no representa
riqueza espiritual o material para quien lo realiza. (I.S.S.)

Esta taciturna rutina de un esfuerzo laboral continuo en el que siempre se
repite el mismo proceso mecanico, una y otra vez, semeja el trabajo de Sisifo: “ la
carga de trabajo, como la roca, vuelve siempre a caer sobre el extenuado obrero.
El trabajo mecanico agrede de la manera mas intensa el sistema nervioso, y a la
vez reprime el juego multilateral de los musculos y confisca toda actividad libre,
fisica e intelectual del obrero. Hasta el hecho de que el trabajo sea mas facil se
convierte en medio de tortura, puesto que la maquina no libera de trabajo al
obrero, sino de contenido a su trabajo.(I.S.S.)

6. Condiciones laborales inadecuadas. Se refiere a las causas de estrés en los
obreros no calificados, que comprenden: malas condiciones de trabajo, salarios
bajos, alimentacién inadecuada e insuficiente; ausencia de perspectivas de
progreso; pocas posibilidades de recreacion; inestabilidad laboral por renovacién
tecnoldgica y disposicidn de las lineas de montaje. (Slipak, 1997)

7. Estrés producido por las relaciones interpersonales. Cuando existen
unas relaciones pobres y existe poca confianza, se produce frecuentemente

comunicaciones insuficientes que originan tensiones psicoldgicas y sentimientos
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de insatisfaccidon en el trabajo. En este sentido al considerar las relaciones con
los superiores se pueden hallar favoritismos por su parte que provocan una
tension y presion en el trabajo. (Paredes, 1997)

Por el contrario, las relaciones con los subordinados son con frecuencia fuentes
de estrés para los directivos al tratar de conseguir mayor productividad y un
tratamiento considerado. (Paredes, 1997)

Las relaciones entre companeros pueden traer diversas situaciones estresantes,
como por ejemplo, rivalidad, falta de apoyo en situaciones dificiles, culpabilizacion
de errores o problemas, e incluso una total falta de relaciones. (Paredes, 1997)

8. Estrés producido por el desarrollo de la carrera profesional.
Generalmente el trabajador espera ir ascendiendo en los diversos puestos que
tiene su entidad, es decir tiende a mejorar no solo en el aspecto econémico,
sino aspirando a puestos de mayor responsabilidad o cualificacidn, desarrollando
la carrera profesional. Es por ello que cuando las expectativas se truncan
aparecen tensiones o factores estresantes, como por ejemplo: falta de
seguridad en el trabajo, incongruencia o falta de equidad en una promocion
insuficiente o excesiva, conciencia de haber alcanzado el propio techo. (Paredes,
1997)

9. Estrés producido por la estructura y el clima organizacional. Se pueden
presentar tensiones por: falta de participacion en los procesos de toma de
decisiones; sentirse extrafo en la propia organizacién, inadecuada politica de

direccidn; falta de autonomia en el trabajo.
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El estrés producido por la propia organizacion presenta los siguientes factores
de riesgo para la salud: consumo de alcohol como forma de escape, animo
deprimido, baja autoestima, poca satisfaccion en el trabajo, intencién de
abandonar el trabajo y ausentismo laboral. (Paredes, 1997)

En el contexto laboral se experimentan otros sintomas que no son de caracter
cuantitativo (introduccidn de datos en el ordenador), ni cualitativo (ambigiiedad en
el rol); mas bien ocurre cuando las habilidades de la persona son incongruentes,
con la tarea o el entorno laboral. No obstante, hay que tener en cuenta que en
situaciones similares las personas reaccionan de forma diferente. De esta forma,
cuando se produce una tensidon de sobrecarga de trabajo, mientras que una
persona puede reorganizar eficazmente la tarea, aprender nuevas formas, buscar
ayuda, etc., otra, incapaz de superar tal tensién, puede responder a largo plazo
con enfermedades coronarias, depresivas, etc. (Paredes, 1997)

Asi, todas las personas sufren de estrés. Sin embargo, hay unas que lo
enfrentan de una manera adecuada. Las que no saben enfrentarlos, comienzan a
experimentar diferentes problemas en su organismo: se sienten cansadas, sin
ganas de hacer las cosas, duermen mal, les duele la cabeza, sienten dolor en los
musculos del cuello, espalda, brazos y piernas, se incapacitan por cualquier cosa,
tienen dificultad para enfrentar problemas, algunas se vuelven agresivas
(respuesta a nivel conductual), presentan sintoma de ansiedad (respuesta a nivel
fisioldgico) y ademas pensamientos negativos acerca de la situacion que les genera

tension (respuesta a nivel cognitivo).
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Ademas de los problemas de salud, se presentan otras sefiales como:

1. Emociones negativas. Los sentimientos ocasionales de frustracion, ira,
depresion, insatisfaccion y ansiedad son parte de la vida y el trabajo. Pero
cuando las personas quedan atrapadas en el estrés, por lo general
experimentan estas emociones negativas de manera recurrente hasta que se
convierten en un problema crénico. (Mata, 1996)

La frustracion se debe a que una motivacién esta siendo bloqueada y al
empleado se le impide alcanzar una meta deseada. Por ejemplo, al tratar de
terminar un informe en el momento de salir del trabajo y una tras otra se
presentan interferencias que requieren atencion, entonces al ver que posiblemente
no se cumpla la meta tal vez se experimente frustracién, irritabilidad, sensaciones
extrafias en el estdbmago u otra reaccion.(Davis y Newstrom, 1991)

2. Problemas interpersonales. El sentirse emocionalmente exhausto, vuelve
las relaciones socialmente mas dificiles en el trabajo y en el hogar. Cuando
inevitablemente surgen conflictos, la victima del estrés tiende a responder con
crisis emocionales y hostilidad intensa. Esto hace que la comunicacién con los
companeros de trabajo, amigos y familiares se convierta en un problema. (Mata,
1996)

3. Abuso de ciertas sustancias. Generalmente, para superar el estrés
provocado por conflictos en el trabajo y por la disminucidon el rendimiento, el

individuo consume mas bebidas alcohdlicas, come mas o de menos, fuma en
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mayor cantidad y bebe mas café. A la larga este abuso le acarreara mas
problemas.

4. Sentimientos de vacio. Aumenta el predominio de las ideas “y que” y “por
que” preocuparse. Esto es muy comun entre quienes sufren de estrés y que
alguna vez fueron entusiastas y decididos. El cinismo reemplaza el entusiasmo,.
El trabajo parece no tener sentido.

5. Disminucion del rendimiento. Durante el proceso de estrés, la persona
puede sentirse aburrida e incapaz de emocionarse con los proyectos. En otros
casos puede descubrir que cada vez le cuesta mas trabajo concentrarse en los
proyectos. La eficiencia se ve afectada y se reduce la calidad de respuesta.

El estrés puede favorecer o perjudicar el desempefio laboral, segin la
intensidad que tenga. En la figura 3 del anexo, se presenta un modelo de
desempefio bajo estrés, que muestra la relacion entre el estrés y el desempefio en
el trabajo. Cuando no hay estrés, tampoco existe interés por el trabajo y el
desempenio tiende a ser deficiente. A medida que aumenta el estrés el desempefio
tiende a mejorar por que el estrés estimula al individuo a buscar recursos que le
permitan cumplir con las exigencias del trabajo. Es un estimulo saludable que lo
alienta a responder a los retos. El estrés termina por llegar a un punto de equilibrio
que corresponde aproximadamente a la capacidad maxima de desempeno diario
del sujeto. En este punto un estrés mayor rara vez produce mejoramiento. (Davis

y Newstrom, 1991)
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Por ultimo, si el estrés se torna excesivo, el desempefio empieza a deteriorarse,
por que el estrés lo dificulta. Un empleado pierde la capacidad de afrontar los
retos, no puede ya tomar decisiones y su comportamiento se vuelve excéntrico. Si
el estrés llega a un nivel maximo, cesa el comportamiento; el empleado sufre un
colapso nervioso, la enfermedad le impide trabajar, renuncia, lo despiden o se
niega a trabajar para no afrontar el estrés. (Davis y Newstrom, 1991)

Las personas tienen distinta tolerancia ante las situaciones causantes del estrés
y eso explica las variaciones que se advierten en el desempefio de los empleados
en trabajos parecidos. El nivel de los estresores que puede tolerarse, sin que
ocurran sensaciones negativas y sin que el desempefo resulte perjudicado, es el
nivel de estrés del individuo. A algunos les afecta el menor cambio o alteracion en
su rutina de trabajo. Otros se mantienen frios, tranquilos y controlados en las
mismas condiciones, en parte por que estan seguros de su capacidad de salir
adelante. Poseer un umbral mucho mas alto de estrés y su desempefio no se
deteriora @ menos que el estresor sea muy fuerte y prolongado. (Davis vy
Newstrom, 1991)

Existen varias formas de ayudar a los empleados a afrontar el estrés y a
controlar sus efectos, entre estas estan: una mejor comunicacion, la participacion,
el desarrollo organizacional y el redisefio de trabajos y puestos. Estas no son mas
que algunas de las formas positivas en que una organizacion puede atenuar o
eliminar los estresores de sus empleados. Cuatro técnicas que suelen requerir la

cooperacion de empleados y jefes, gerentes o directores para el manejo del estrés
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son: el apoyo social, la meditacion, la biorretroalimentaciéon y los programas de
bienestar personal. (Davis y Newstrom, 1991)

1. Apoyo social. Algunos observadores senalan que “en gran medida el estrés de
la vida se origina en la sensacion de estar aislado del mundo”. Algunos que tienen
una fuerte ambicién y optan por trabajar en forma independiente, tal vez no
establezcan vinculos estrechos con amigos y colegas. Para alcanzar el éxito
sacrifican a menudo la satisfaccion de sus necesidades sociales. Ello puede
provocarles ira, ansiedad y soledad, estados psiquicos que producen estrés en su
vida. (Davis y Newstrom, 1991)

Un potente antidoto contra este problema es la presencia del apoyo social en el
trabajo. El apoyo social es la red de actividades y relaciones que ofrecen al
empleado la satisfaccion social deseada. Su fuente pueden ser los superiores, los
companeros de trabajo, los amigos y la familia. EI apoyo social puede centrarse en
las tareas del trabajo o bien en los intercambios sociales como los juegos, bromas
y chistes. Segun los datos aportados por la investigacion, cuando los empleados
tienen por lo menos a una persona que les brinde este apoyo, su estrés sera
menor. Esto indica que los supervisores pueden desempefar este papel con sus
subordinados o que simplemente pueden limitarse a estimularlo y desarrollarlo en
su grupo de trabajo.(Davis y Newstrom, 1991)

2. Meditacion. La meditacion consiste en concentrarse en el interior a fin de
darle descanso fisico y psiquico al cuerpo. Con ella las personas se aislan

temporalmente de las tensiones del mundo y aminoran sus sintomas de estrés.
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La meditacion trascendental (M.T.) es una de las practicas mas conocidas. Los
que la utilizan tratan de meditar diariamente dos periodos de quince a veinte
minutos, concentrandose en la repeticiébn de una palabra, Mantra. Hay otros
métodos como el Yoga. Por lo regular todas constan de los siguientes elementos
comunes: un ambiente relativamente tranquilo, una posicion cémoda, un
estimulo mental repetitivo y una actitud pasiva.

La meditacion goza de tanta aceptacién que algunas organizaciones han
reservado salas de meditacidén para uso de su personal, y muchos empleados que
la practican dicen haber obtenido buenos resultados. (Davis y Newstrom, 1991)

3. Biorretroalimentacion. Otro método de manejar el estrés es la
biorretroalimentacion, a través de la cual quienes se encuentran bajo
supervision médica aprenden de ella a influir en los sintomas del estrés como el
aumento de la frecuencia cardiaca o los fuertes dolores de cabeza. Antes de la
década de 1960, se pensaba que las personas no podian controlar su sistema
nervioso (auténomo), el cual a su vez regula los procesos internos como el
latido cardiaco, el consumo de oxigeno, el flujo de acido y las ondas cerebrales.
Hoy en dia se sabe que el ser humano puede ejercer control sobre esos
procesos internos, por lo cual la biorretroalimentacion contribuye a reducir los
efectos nocivos del estrés.

4. Bienestar personal. En general, la tendencia actual es adaptar programas de
mantenimiento preventivo de bienestar personal, los cuales se basan en las

investigaciones de la medicina del comportamiento. Los especialistas en
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atencion medica pueden recomendar cambios de estilo de vida como la
regulacion de la respiracion, el relajamiento muscular, las imagenes positivas, la
administracion nutricional y el ejercicio que permite a los empleados aprovechar
mejor sus capacidades. Claro que un método preventivo es preferible a la
reduccion de las causas del estrés, aunque los métodos de enfrentamiento
ayudan a adaptarse a los estresores que estan fuera del control personal. La
clave esta en crear un mejor “ajuste” (adecuacion) entre el hombre y su
ambiente, sin olvidar que otros métodos pueden ser dUtiles para otros

empleados. (Davis y Newstrom, 1991).

El antidoto contra el agotamiento laboral, es la energia personal, o un
sentimiento de “poder hacer”. La energia personal puede mantener a los
empleados al margen de los efectos negativos de muchas situaciones de trabajo.
Lo importante es hacer un plan de accidn y usar metas y objetivos para realizarlo.
(Manuales didacticos administrativos).

Tomar decisiones para manejar y dirigir la vida es el primer paso y el mas dificil
para poder desarrollar la energia laboral. Aqui es donde la persona podria volverse
ambivalente y el revelarse en contra del control podria ser una parte del mismo v,
cuando intenta autocontrolarse, inconsistentemente se revelara. Esto podria iniciar
un patron de castigo personal lo que reafirmaria el miedo a ser controlado.
(Manuales didacticos administrativos)

El control personal es efectivo y requiere conocimiento y habilidad, las

herramientas que pueden ayudar a mejorar el control personal incluyen: establecer
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metas y fijarse objetivos, pues cuando se logra lo que se propone la persona
siente que puede controlar el trabajo y su vida. (Manuales didacticos
administrativos)

El control del estrés es identificar las situaciones que lo causan y recopilar
informacidon para saber como responder ante él. De esta forma, la persona
conocera las respuestas habituales y podra desarrollar un plan para el cambio.
Controlar el estrés sirve para mantener en el equilibrio optimo el desempefio, la
salud y el bienestar. (Manuales didacticos administrativos)

Cuando los niveles de tensidn o de estrés son bajos, el desempefio tendera a
permanecer igualmente bajo. los estimulos para mantener la atencidon son
reducidos. A esto se le llama aburrimiento, falta de animo o depresidon. En los
niveles altos de estrés el desempefio también es bajo, porque el estrés deteriora el
funcionamiento fisico e intelectual. En este estado las personas se dejan llevar por
las causas. El estrés elevado interfiere con el desempefio creativo y puede
manifestarse por medio de hiperactividad, olvido, errores frecuentes, falta de
concentraciéon o irritabilidad. (ver anexo, Figura 4) (Manuales didacticos
administrativos)

Existen algunos procedimientos mediante los cuales una persona puede reducir
el nivel de estrés. Estas técnicas incluyen: aprender a respirar, reconocer la
tensidon, hacer ejercicios sistematicos para relajar los mdsculos, y usar la

imaginacion.
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Otros procedimientos dirigidos al afrontamiento del estrés son: los programas

de autocontrol, el entrenamiento de las habilidades sociales y el entrenamiento en
inoculacion del estrés. (Gavino, 1997)
Programa de autocontrol. El autocontrol consiste en la elaboraciéon de un
programa constituido por un conjunto de técnicas que se dirige fundamentalmente
a disminuir (o eliminar) aquellas conductas cuyas consecuencias inmediatas son
reforzantes, siendo aversivas las demoradas. Por supuesto, las consecuencias
demoradas de estas conductas deben ser mucho mas aversivas en relacién al
beneficio de su valor reforzante inmediato (como ocurre por ejemplo, con la
conducta de fumar). Para conseguir este objetivo, se ensefian técnicas de cambio
conductual para que algunos componentes de la conducta de la persona controlen
otros componentes de su conducta (fundamentalmente mediante la focalizacién en
los antecedentes y consecuentes de estas ultimas).

Se constituye en uno de los programas de terapia mas utilizados en la
actualidad, siendo una de sus caracteristicas fundamentales el permitir la
adaptaciéon individual y especifica a cada sujeto al no existir un conjunto de
normas fijas para su elaboracion.

Pasos para su aplicacion.

1. Realizacion de un fuerte compromiso de cambio.

e En estos primeros momentos de la terapia, cuando sea necesario facilitar el
compromiso de cambio y la motivacion por parte del cliente se pueden utilizar

dos estrategias complementarias:
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e Llevar a cabo un listado de beneficios ( @ medio y largo plazo) que se
pretenden conseguir con la terapia, incluyendo los objetivos colaterales. (¢ qué
crees que puede cambiar el nivel familiar?, ¢ y a nivel laboral?, etc.).

¢ Elaborar un listado de las consecuencias que se derivan de continuar realizando
las conductas - problema, y/o de no realizar las que se pretenden implementar.
(Por ejemplo en el caso de la excesiva ingesta alimenticia, las consecuencias
negativas pueden ser la obesidad y otros riesgos de salud).

¢ El uso de los autoregistros de evaluacion sirve ademas para que el sujeto vaya
identificando y concretando las conductas - problema (que habitualmente
define en términos vagos: “falta de voluntad”, “falta de control”), y se vayan
haciendo consciente de las condiciones antecedentes y consecuentes de las
mismas. Se va mostrando al sujeto cdmo la manipulacion de factores
previamente no reconocidos pueden alterar la conducta. Esta redefinicién de
las conductas - problema y de las condiciones que las generan debe dirigirse a
aumentar la percepcion de control que el sujeto tiene sobre el problema, v,
consecuentemente, a motivarle hacia la terapia.

2. Planificacion ambiental: instrucciones para la realizacion del control
estimular. Un paso fundamental cuando se planifican programas de
autocontrol es identificar los estimulos que controlan inadecuadamente las
conductas - problema del individuo. Esto permite preparar el ambiente para

facilitar el control de las conductas indeseadas. Se le dan al sujeto instrucciones

para el control activo de los estimulos tanto externos (por ejemplo, que no
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coma cuando salga fuera de casa, y/o que coma antes de salir para que luego
no tenga hambre, que sélo coma en la cocina, etc., como internos ( por ejemplo
detencién de pensamientos).

3. Programacion conductual: planificacion de las conductas a realizar y
de sus consecuencias.

¢ Planificacion semanal de los objetivos de cambio, en funcion de las estrategias
de control estimular que se vayan aplicando. Este paso incluye habitualmente
una guia activa por parte del terapeuta para ayudar al cliente a realizar cambios
conductuales pequeios, pero inmediatos.

e Si es necesario, se modifican las consecuencias que ya recibe la conducta del
sujeto en el ambiente natural que acttan incrementandola ( por ejemplo, en las
conductas adictivas, las recriminaciones familiares).

e En caso de que sea necesario, se realiza un listado de posibles reforzadores
para

e la elaboracidon del contrato de contingencias semanal entre el cliente y el
terapeuta.

¢ Se elabora un contrato de contingencias. Esta es una técnica fundamental que
habitualmente se incluye en esta fase para la asignacion de consecuencias
(autorefuerzo o autocastigo) en funcion de los cambios realizados.

Habilidades sociales. La definicion de las habilidades sociales continla
siendo actualmente un asunto de controversia y desacuerdo, en tanto que los

diversos autores destacan diferentes aspectos como elementos esenciales de la
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habilidad social. De entre aquellos, Caballo, citado por Gavino (1997), propone
que, para su conceptualizacion, se resalte el aspecto referido a la “expresion” de la
conducta y que, si bien no se olvide el reforzamiento, éste no sea un requisito
imprescindible para definir la conducta socialmente habilidosa.

No obstante, este epigrafe se centrara en el entrenamiento social. A este
respecto, Gavino y Godoy (1986) postulan que la finalidad de todo entrenamiento
en habilidades sociales (EHS en adelante) es que el sujeto efectie adecuadamente
las conductas hasta entonces problematicas, tanto en su parte verbal como no
verbal, las mantenga en su repertorio conductual después de la intervencion
terapéutica y generalice lo aprendido a otras conductas y a otras situaciones no
tratadas en el periodo de entrenamiento.

Las técnicas que forman el paquete terapéutico dirigido al EHS se derivan de la
teoria del aprendizaje social. Estas son:

e Instrucciones.

Ensayo de conducta, para la sustitucion de una conducta por otra mas
apropiada.

e Modelado.

¢ Retroalimentacion (feedback).

¢ Reforzamiento.

e Tareas para la transferencia del entrenamiento.

Por otra parte, no hay que olvidar que estas técnicas habran de

complementarse con otras cuando la causa de que el individuo no se comporte de
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forma socialmente adecuada sea la existencia de cogniciones desadaptativas

(terapia cognitiva), la ansiedad condicionada, en cuyo caso se realiza

habitualmente una combinacidon de ensayo comportamental y desensibilizacién

sistematica u otra causa diferente que requiera una intervencion especifica.

Pasos para su aplicacion.

1. Produccion del cambio de actitud favorable hacia la conducta asertiva
frente a la pasiva o agresiva. Este paso se lleva a cabo solo si la naturaleza
del problema que se esté tratando lo requiere. Para ello, se proporciona
informacion y biblioterapia.

2. Elaboracion de una jerarquia de las situaciones - objetivo de la
intervencion. La seleccion de las situaciones que van a formar la jerarquia se
lleva a cabo utilizando, fundamentalmente, los siguientes criterios o, si es
necesario, una combinacion de los mismos:

¢ Nivel de la habilidad.

¢ Nivel de ansiedad.

¢ Nivel de malestar emocional.

e Frecuencia de la evitacion (si la hay), la cual puede estar producida por
ansiedad, creencias irracionales, etc.

Estos criterios pueden verse también modulados por necesidades practicas.

3. Representacion de cada una de las situaciones problematicas de

interaccion social ( con la ayuda de coterapeutas o, si es en grupo, de

otros miembros). Sobre cada uno de los items de la jerarquia elaborada a
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partir de la evaluacion, el terapeuta ( o un miembro del grupo) y el cliente
representan una situacion de interaccion social. En ésta, el cliente se representa
a si mismo y el terapeuta (o el otro miembro del grupo) que participa en la
representacion actla en el lugar de la persona con quien el cliente tiene el
problema de interaccidn. Se debe poner énfasis en que los clientes observen los
detalles de la actuacion.

. El terapeuta proporciona (o pide al grupo) retroalimentacion,
estableciendo lo que seria una respuesta apropiada para la situacion
problematica que se ha representado. Asi, se establecen los aspectos de la
conducta representada que deben cambiar.

. Se aplica el modelado: bien directo o mediante un intercambio de
papeles. Este se aplica solo en aquellos casos en que resulta conveniente
ilustrar al sujeto las conductas que debe realizar.

. Ensayo de conducta. En funcion del paso anterior, realizando una
representacion mediante juego de roles de la situacion sobre la que se centra
en ese momento la intervencién. Se formulan, para ello, instrucciones
especificas sobre los componentes de la conducta que el sujeto debe cambiar.

. El terapeuta (o los restantes miembros del grupo) proporcionan
retroalimentacion (feedback): Informacidon concreta y puntual sobre los
aspectos bien realizados y sobre los que todavia se han de mejorar. En este
punto, es importante analizar los recursos que se han puesto en practica

durante el ensayo.
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La retroalimentacién es fundamental no sélo para perfilar y mejorar la
actuacion del sujeto, sino también para que éste aprenda a evaluar su situacion
independientemente del resultado que obtenga. Este elemento es, pues,
importante para fomentar la autorregulacién, es decir, el empleo de criterios
propios de actuacion, disminuyendo asi la vulnerabilidad o excesiva dependencia
de los demas. La retroalimentacion sirve de guia al sujeto para aprender a valorar
su propia conducta independientemente de los criterios externos y, por tanto, para
incrementar su independencia y autoaceptacion.

Los pasos 6 y 7 se repiten las veces que sean necesarias hasta que el sujeto

realice la conducta nueva de forma adecuada.
8. Planificacion de las actuaciones fuera del contexto de la terapia.
Mediante las tareas para casa, los clientes practican en el ambiente natural las
conductas aprendidas en el contexto terapéutico. Se incluyen también la
representacion mental de la conducta a realizar (sobre todo para las respuestas
asertivas).

Tanto las instrucciones como la retroalimentacion y las tareas deben ser claras,
repetidas, pocas y, siempre que sea posible, darse por escrito. Por otra parte, al ir
avanzando en los pasos de la jerarquia, es importante no plantear objetivos muy
elevados para maximizar la posibilidad de alcanzarlos.

Entrenamiento en inoculacion al estrés (E.I.E). El entrenamiento en
inoculacién al estrés es mas que una técnica, una forma de actuar o un

procedimiento terapéutico de gran versatilidad, en el que tienen cabida diversas



Nivel de Rendimiento Laboral

técnicas psicoldgicas, dirigido a dotar al sujeto de estrategias de afrontamiento al
estrés.

Un individuo esta en una situacion de estrés cuando debe hacer frente a
situaciones que implican demandas conductuales que son dificiles de realizar o
satisfacer.

Consiguientemente, mediante el E.I.E. se pretende ensefiar al sujeto diversas
habilidades y estrategias que le permitan afrontar las situaciones que le resultan
conflictivas (amenazantes, dolorosas o aversivas) de una forma mas adaptativa, en
el intento de reducir de algin modo las cualidades aversivas de la situacion. La
clave en el E.L.E. radica, en primer lugar, en determinar si el individuo afronta o no
la situacion y, en segundo lugar, si dicho afrontamiento es o no exitoso.

Pasos para su aplicacion.

1. Fase educativa o de conceptualizacion. El objetivo de la misma es

proporcionar al cliente un marco conceptual que le permita conocer como le esta

afectando el estrés y cdmo puede hacerle frente utilizando una serie de estrategias

comportamentales y cognitivas. Esto implica a su vez el establecimiento de una

serie de pasos, que hacen referencia a la recogida e integracion de datos y al

entrenamiento en habilidades de evaluacion. A saber:

¢ Identificar los determinantes del problema y ayudar al sujeto a identificarlos,
mediante el entrenamiento de habilidades de autoobservacion, distinguiendo
entre si el problema radica en la percepcién e interpretacion que tiene el sujeto

respecto a las demandas del medio o en la forma de dar respuesta al problema,
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si se trata de un fallo en el rendimiento (tiene la habilidad pero no la ejecuta
correctamente) o de una deficiencia de habilidad ( no posee los recursos
necesarios).

Proporcionar al sujeto una explicacion tedrica acerca del origen y mantenimiento
de las conductas problematicas que presenta.

Ensenar al sujeto a conceptualizar el problema como una secuencia de etapas
diferenciadas y manejables: antes de que tenga lugar, cuando comienza,
cuando tienen lugar los momentos criticos y cuando ha finalizado.

Ensenar al sujeto a evaluar las estrategias de afrontamiento que utiliza ( si son
correctas y Utiles, si son incorrectas, o si son correctas pero no le son de
utilidad) y seleccionar aquellas en las que presenta deficiencias.

Explicar al sujeto sobre qué aspectos incidira el tratamiento y en qué consistira.

. Fase de adquisicion y practica de habilidades. En esta fase se pretende
entrenar al sujeto en la utilizacion de estrategias para afrontar todas aquellas
situaciones que, durante la fase anterior, se consideraron como problematicas.
Dependiendo de cuales sean los aspectos en los que el sujeto presenta
deficiencias, se llevara a cabo un entrenamiento de las habilidades
correspondientes.

Problemas en la percepcion e interpretacion de las demandas del medio o de la
capacidad propia para dar respuesta a las mismas: se entrenara al sujeto en la
adquisicion y puesta en practica de habilidades y estrategias cognitivas. Para

ello, y dependiendo de la naturaleza del caso, podra entrenarsele en el uso de la
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detencién del pensamiento, de las autoinstrucciones o del autorefuerzo. Asi
mismo, podra utilizarse la técnica de solucidon de problemas o se procedera a
realizar una reestructuracion cognitiva.

Problemas debido a un fallo o en el rendimiento. Si se deben a la interferencia
de respuestas emocionales como ansiedad o malestar, pueden utilizarse
técnicas para el control de la activacion emocional, como la relajacion, asi
mismo, son Utiles las estrategias para lograr un afrontamiento paliativo (por
ejemplo instrucciones para la busqueda de apoyo social) cuando el malestar
esté producido por una situacidn aversiva o amenazante que no puede ser
alterada.

Problemas debidos a una deficiencia en la habilidad (falta de recursos de
afrontamiento): de ser este el problema habra que dotar al sujeto de aquellas
conductas instrumentales necesarias para hacer frente al problema, para lo que
podran utilizar técnicas para el entrenamiento en habilidades sociales o algunas
técnicas dirigidas al aumento de conductas como el moldeamiento, el
encadenamiento o el control estimular.

. Fase de aplicacion, consolidacion y seguimiento. Esta fase debe permitir
al cliente formular planes de actuacidon en base a las técnicas aprendidas en la
fase anterior. Para ello, el sujeto se ha de exponerse a las situaciones
problematicas de forma paulatina (mediante aproximaciones sucesivas a la

misma, ensayo en imaginacidon o juego de roles) y aplicar en ellas las
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habilidades entrenadas, comentando en las sesiones terapéuticas los problemas
surgidos. El esquema a seguir en esta tercera fase seria:

e Preparacion para afrontar una situacion estresante: el cliente debe identificar la
misma, realizar un analisis de las diversas posibilidades de actuacion y preparar
un plan de afrontamiento, para lo que puede resultar de gran utilidad seguir un
modelo de solucion de problemas.

¢ Afrontamiento y reconocimiento del éxito; es decir, la puesta en marcha, ya en
la situacion, de las habilidades adquiridas en la fase anterior.

e Prevencion de crisis durante el afrontamiento: debe prepararse al sujeto ante la
prevision de posibles fracasos para que ponga en marcha recursos que le
permitan controlar al maximo la situacion y sus propias respuestas (por
ejemplo, la ansiedad al ver que no consigue sus objetivos). Para ello podemos
servirnos de diversas técnicas y programas como la solucion de problemas, el
autocontrol o la relajacion.

Generalmente, las fases 2 y 3 se dan juntas, ya que a medida que el sujeto va
adquiriendo las distintas habilidades, también las va poniendo en practica en la
vida real, lo que, de otro lado, asegura un afrontamiento paulatino.

Estas técnicas han mostrado su eficacia a lo largo de las Ultimas décadas en los
distintos ambitos en los que se han aplicado: area de salud, drea educativa y area

laboral, fundamentalmente.
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En el medio ambiente de trabajo se han identificado, en numerosos estudios,
una serie de factores potencialmente negativos, vinculados con la salud y que
afectan el rendimiento laboral.

Tales factores son: la mala utilizacion de las habilidades, la sobrecarga de
trabajo, la falta de control, el conflicto de autoridad, la desigualdad en el salario, la
falta de seguridad en el trabajo, los problemas en las relaciones laborales, el
trabajo por turnos y el peligro fisico. Estas perturbaciones psicosociales surgen,
cuando las condiciones de vida de trabajo estan en oposicion a las necesidades y
recursos humanos. Por ello, las causas principales de tensiones y trastornos de
este tipo provienen de demandas inadecuadas y conflictivas para la capacidad del
trabajador, de sus aspiraciones frustradas y de la insatisfaccion y producto de
anhelos no logrados. Se plantean asi situaciones que superan la capacidad
personal de elaboracion de dichas tensiones. Naturalmente, la modalidad de
reaccion varia segun las caracteristicas individuales, de acuerdo con la sensibilidad
y resistencia de cada uno. ( O.1.T.)

Cuando una persona no desarrolla sus aptitudes o se desempefia en un cargo
incompatible con ellas, experimenta sensaciones de frustracidn, insatisfaccion y
depresion. Simultaneamente, los efectos en la organizacion se hacen sentir: bajo
rendimiento, falta de sentido de pertenencia, de compromiso y rotacidon continua.

Por consiguiente, se deben disenar los puestos de trabajo de forma que

aumenten la motivacion y el rendimiento.
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Usualmente las empresas desarrollan procesos de seleccién que les permiten
escoger en el medio las personas con las calidades exigidas por los puestos de
trabajo. Esto ocurre porque las empresas quieren asegurarse de que las acciones
laborales de cada persona se realizan en los términos especificados por las normas
técnicas y los procesos de trabajo. De no ocurrir esta acomodacion de las acciones
individuales a las demandas del trabajo ninguna empresa podria ejecutar sus
procesos productivos ni obtener los resultados esperados y tampoco sobrevivir en
el medio. ( Toro, 1998).

La dindmica y la capacidad de accién empresarial se derivan de las personas.
Ningun recurso utilizado posee esta potencialidad. Si bien los recursos financieros,
economicos, tecnoldgicos o el tiempo son indispensables, ninguno de ellos
proporciona a la empresa la capacidad de accion inteligente y planeada que deriva
de las personas. ( Toro, 1998).

Uno de los principales objetivos de la mayoria de las organizaciones es la
productividad, entendida como la relacion que existe entre la produccion total o
resultado final (“"Output”) y los recursos - tiempo, dinero y esfuerzo - (“Input”)
utilizados para lograrla. Se dice que mejora la productividad cuando aumenta la
produccion utilizando los mismos recursos, o bien, cuando se obtiene una mayor
produccién con menos cantidad de recursos. El concepto de productividad no
implica que se deba producir mas, sino que es la medida de la eficiencia con la que

se produce lo que se desea. ( Davis y Newstrom, 1991).
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Con frecuencia la productividad se mide en términos de insumos (inputs) y
resultados (outputs) econdmicos, pero los insumos y resultados humanos vy
sociales son igualmente importantes. Por ejemplo, si el comportamiento
organizacional puede mejorar la satisfaccion en el empleo, los recursos humanos
se habran beneficiado. (Davis y Newstrom, 1991).

La eficiencia y la efectividad organizacional son el producto de una utilizacién
racional de diversos recursos. Pero, solo el ser humano es capaz de hacer uso
racional de recursos y de discernir acerca de las calidades, cantidades y
oportunidades en la aplicacion de recursos. Las organizaciones que logran altos
niveles de calidad del desempefio en sus empleados pueden esperar niveles
adecuados de rendimiento y productividad, contando naturalmente con la persona
de los recursos indispensables. ( Toro, 1998).

De acuerdo con lo anterior no son las organizaciones las que actlan son las
personas en las organizaciones las que le comunican al ente social su caracter
actuante a través de su desempefio ocupacional. ( Toro, 1998).

A la sociedad en general interesa grandemente la productividad y la
supervivencia de las empresas. Cuando esto ocurre se genera empleo y obtiene la
comunidad bienes y servicios de toda indole. Sin ellos seria muy dificil, por lo
menos, la supervivencia y continuidad de la vida colectiva. ( Toro, 1998).

Para lograr sus propdsitos de eficiencia, de calidad, de rentabilidad, de
supervivencia, las empresas acostumbran desarrollar procesos administrativos que

buscan afectar y regular el desempefio del personal. Corresponden a esta
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categoria de procesos la seleccion del personal, la capacitacion, la promocidn, los
sistemas de compensacién y de incentivos, los esquemas motivacionales, los
esquemas de carrera ocupacional y la evaluacion del desempefio, entre otros. Es
importante que todos estos mecanismos administrativos existan y operen
adecuadamente. Su buen funcionamiento depende de las bondades de su disefio y
del uso justo, oportuno y técnico. ( Toro, 1998).

En la practica administrativa existe una cierta diversidad de concepciones y
definiciones de lo que es el desempefio ocupacional. En su mayoria distan de la
comprension psicoldgica de esta realidad y confunden los atributos personales con
las acciones ocupacionales de las personas. Algunos ejemplos ayudaran a

comprender lo que no es el desempeno en el trabajo. ( Toro, 1998).

Conceptos como la iniciativa, la recursividad o la creatividad figuran como indicadores de buen desempefio. La confusion
radica en que estos términos no describen acciones o actuaciones laborales sino mas bien atributos, es decir, cualidades
personales complejas que pueden o no estar asociadas al desempefio en un cargo especifico. Por su parte, la medicién y
evaluacion de estas cualidades suele ser un proceso complejo que demanda el empleo de conceptos y métodos de psicologia
que, con frecuencia, no estan al alcance del administrador o del mando corriente de una empresa. Tendria poco sentido,
ademads, que se valorara o se pretendiera observar la iniciativa de un empleado en un cargo disefiado para ejecutar un
proceso repetitivo que, de variarse, afectaria los parametros del proceso productivo, el resultado o la secuencia de
produccién. Esto ocurre, porque se confunden los atributos personales o los pre - requisitos con el desempefio. (Toro,

1998).

También suelen utilizarse como indicadores del desempefio los términos
responsabilidad, cooperacion, interés por el trabajo y sociabilidad. Al igual que los
conceptos anteriores estos describen atributos, cualidades personales que podrian
estar asociadas al desempeno en un cargo particular, pero no son el desempefio.
Su inclusién en un sistema de evaluacion del desempefio puede generar errores de
apreciacion y juicios de inequidad por dos razones principales: primera por

confusion de la causa con el efecto y segunda, por pretender calificar en la
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persona atributos que no necesariamente demanda el puesto de trabajo que
desempena. ( Toro, 1998).

En esencia, el desempefio es una actuacion orientada a un resultado. Por
tratarse de una actuaciéon del hombre es algo observable, ya sea como accidon o
conjunto de acciones que se captan mediante los sentidos o a través de los
resultados que la accién produce. Es entonces el desempefio una realidad
observable, medible y dindmica. Su caracter dinamico radica en que el desempefio
es accién, es una secuencia de acontecimientos conductuales perceptibles
producidos por la persona, es la articulacion coherente de ciertas acciones
humanas necesarias para alcanzar un resultado. ( Toro, 1998).

El desempefio laboral no es el resultado hacia el cual se dirige la accién, sino
cualquier tipo de accidon humana dirigida intencionalmente a la obtencidon de un
resultado, es accion con un propodsito consciente. ( Toro. 1998).

El resultado es el efecto o consecuencia de la accidon. En su produccién
interviene, el comportamiento de la persona pero también otros agentes con la
capacidad de facilitar o entorpecer esta asociacion entre comportamiento y
resultado. El resultado es una realidad econdmica, social, tecnoldgica, politica u
organizacional pero la actuacién humana que la determina es un fendmeno de
naturaleza psicoldgica. (Toro, 1998).

Obviamente que una comprension acertada del desempefio solo es posible
cuando se tiene en consideracion las condiciones o circunstancias que rodean la

accion. Ninguna accion humana ocurre en el vacio, siempre existen antecedentes,
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consecuencias 0 acontecimientos que acompafian la accion y sin los cuales es
importante comprender su sentido o diferenciarla de otras acciones de apariencia
semejante. ( Toro, 1998).

Siguiendo los lineamientos de Ajzen y Fishbien, citados por Toro (1998), se
propuso la siguiente definicion que permite sintetizar lo analizado hasta el punto:
“El desempefio es una accion (o conjunto de acciones) de una persona, dirigida a
la obtencidn de un resultado especifico ( o conjunto de resultados), que tiene lugar
en un momento particular y estd condicionada por un conjunto de factores que
conforman su contexto”.

Las consideraciones anteriores se refieren al desempefio en general, ahora se
hara referencia al desempefio ocupacional, el cual es una modalidad de
desempeiio humano que ocurre en un contexto laboral. Estd rodeado y regulado
por normas, restricciones, instrucciones, expectativas de otros, exigencias
tecnoldgicas y econdmicas, criterios de eficiencia, incentivos y posiblemente
recursos o ayudas necesarias para asegurar la calidad de la relacion desempefiio -
resultado. Para ser mas especifico y restringido el alcance del término se dice que
el desempefio ocupacional se refiere a las actuaciones laborales que realiza una
persona para dar cumplimiento a las especificaciones de cada una de las tareas
que conforman un puesto de trabajo. (Toro, 1998).

En la literatura administrativa suelen encontrarse expresiones que
aparentemente se refieren a lo mismo. Son los términos Desempefio Laboral y

Comportamiento Organizacional. Segun Toro (1998), estos términos son
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expresiones equivalentes. Por el contrario, comportamiento organizacional se
refiere a una realidad mucho mas amplia que trasciende las fronteras del puesto
de trabajo y se ubica en el contexto de variables y dimensiones como la
tecnologia, la estructura, los objetivos o los procesos organizacionales en general o
realidades empresariales como la comunicacion, el conflicto, la toma de decisiones,
el control y demas fendmenos propios de la realidad organizacional. En algunos
documentos internos de empresa se ha visto una inconveniente confusion entre
desempeio y méritos. Se habla de evaluacion de méritos para hacer referencia a
un instrumento en el que se consignan los juicios de los jefes acerca de las
calidades y bondades del desempefio de su personal. Sin embargo, esos juicios no
tienen un marco de referencia las especificaciones conductuales del puesto de
trabajo sino el parecido entre la opinidén del jefe y una descripcion abstracta y
general elaborada para referirse a muchos cargos. En este caso no se esta tocando
ni el desempefio ni los méritos, aunque esa sea la pretension. ( Toro, 1998).
Tomando en préstamo la definicidn que Etzioni, citado por Toro (1998)m
hiciera de los términos eficiencia y eficacia, la costumbre administrativa moderna
los utiliza para calificar el desempefio ocupacional. Con estos calificativos se busca
mostrar que el desempefio satisface criterios de oportunidad, calidad, cantidad,
economia en el caso de la eficiencia o criterios de acierto en la obtenciéon del
resultado esperado, en el caso de la eficacia. Conviene recordar que estos
términos son calificativos, de valor y utilidad administrativa, antes que descriptores

psicoldgicos del desempefio. No obstante su empleo apropiado presta invaluables
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servicios en la tarea de estimular y orientar el desempeno ocupacional. (Toro,
1998).

El desempefio ocupacional es una realidad psicoldgica compleja. Existe un
conjunto de variables que se denominan condiciones antecedentes porque son pre
- requisitos contextuales del desempeno, que lo anteceden y lo condicionan
mediante su accion sobre los conocimientos, las habilidades y la motivacidn. Estas
categorias de variables son: a) las condiciones sociales, culturales y demograficas;
b) los factores de personalidad, y ¢) las condiciones del puesto de trabajo. ( Toro,
1998).

Estas, ademas de ser condiciones antecedentes conforman un contexto, es
decir, un conjunto de circunstancias ya sea personales, internas o externas a la
persona que contribuyen a especificar y a caracterizar sus actuaciones
ocupacionales. Por esta razon se denominan también variables de contexto. (Toro,
1998).

Observando la figura 1 (anexo) de izquierda a derecha se encuentra un
conjunto conformado por tres categorias de variables que hacen parte también del
contexto del desempefio. Son los conocimientos, las habilidades y la motivacion,
las variables de estas tres categorias tienen entre si relaciones complejas y
dindmicas. Al mismo tiempo reciben la influencia de las condiciones antecedentes.
A su vez, los conocimientos, habilidades y motivacion determinan de manera
inmediata y directa el desempefio ocupacional. Por esta razén también se les

denomina Condiciones Intervinientes. (Toro, 1998).
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La interrelacion de todos los factores mencionados es responsable del
fendmeno conductual que se llama desempeno. Este es entonces una accidon o
conjunto de acciones visibles, observables que hacen parte de la categoria de las
condiciones consecuentes mostrados en la figura 1. Se encuentran en esta
categoria porque representan el efecto o la consecuencia de las demas variables.

El resultado que se deriva del desempeno, es decir, sus efectos o
consecuencias hacen parte de una realidad diferente del desempefo como tal pero
derivada de este. Entre el desempeiio y el resultado median otras condiciones que
facilitan o obstaculizan esta relacién. ( Toro, 1998).

Relacion entre las habilidades y el desempeio ocupacional. Todo
estudioso del desempefno y todo administrador de las condiciones laborales del
hombre necesitan conocer las causas de la eficiencia y de la efectividad laboral de
las personas. Este conocimiento permite incidir en él y afectarlo, sin lesionar la
dignidad ni la integridad de las personas. En la vida practica muchos ejemplos de
personas, con amplias posibilidades de contribucién en el trabajo, subutilizadas y
desalentadas en su interés a causa de administradores y gerentes que desconocen
la influencia de los factores y regulan el desempefio ocupacional. ( Toro, 1998).

Las habilidades son un mecanismo complejo que desarrolla el hombre en su
interior y que lo habilita para mantener su supervivencia, ya sea por adaptacion a
las condiciones ambientales que lo rodean o por cambio de esas condiciones. Para
que la adaptacién del hombre a su ambiente o la transformacion de ese ambiente

por su accion tengan lugar, se requiere que el hombre haya desarrollado
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habilidades de representacion, de transformacion de las representaciones y de
conversidon de tales representaciones en accion planeada y sistematica. En esto
consiste la habilidad humana. Es el determinante racional de la asimilacion de la
realidad y de la accidon que se genera en respuesta a ella. Actia al unisono con
otras determinantes de naturaleza diferente para producir ese efecto complejo y
maravilloso que es el desempefio y tipifica el papel creador y transformador del
hombre en el trabajo. ( Toro, 1998).

Las habilidades son entonces una variable interviniente en relacion con el

desempeno ocupacional. Participan en su determinacién y especificacion, pero no
lo hacen con exclusividad sino en asocio con otras dos categorias de variables
intervinientes que son los conocimientos y la motivacion. (Toro, 1998).
Las habilidades estan representadas por las ejecutorias de asimilacion de la
realidad y de respuesta adaptativa. Se convierten en una realidad dinamica visible
a través de la accidon que inspiran y regulan. En la elaboracidon racional se
operacionalizan y representa la accion antes de ser ejecutada efectivamente.
(Toro, 1998).

Es sabido que existen diferencias individuales importantes en el grado de
desarrollo que logran las personas en sus habilidades. Esas diferencias no se
pueden apreciar directamente. Se tiene acceso a ellas solamente a través del
desempeno, es decir, a través de sus actuaciones. El desempefio ocupacional es,

entonces, el aspecto visible y el efecto de la racionalidad, de la aplicacion de las
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habilidades al trabajo. Las habilidades articulan y estructuran la accidon antes de
gue se convierta en desempeno visible. ( Toro, 1998).

Como consecuencia del papel que juegan las habilidades en el
comportamiento, los aciertos o las fallas que se aprecian en el desempefio
ocupacional. Se explican en buena parte por el grado de desarrollo que una
persona ha logrado en las habilidades asociadas a ese tipo de desempeno. ( Toro,
1998).

Las habilidades no son una causa suficiente del desempefio porque se requiere
la intervencion de otras condiciones como los conocimientos y la motivacion. Poca
efectividad y eficiencia podra esperarse de una persona dotada de gran habilidad si
carece de la informacidon necesaria acerca de lo que debe hacer o de cédmo debe
hacerlo y si, adicionalmente, no tiene el entusiasmo o interés para ejecutarlo. No
es raro encontrar quejas en relacion con la efectividad de ciertos procesos de
seleccion de personal en las empresas, porque los empleados que pasan por ellos
no muestran las calidades ocupacionales anunciadas. En un andlisis superficial se
suele encontrar que personas bien dotadas intelectualmente y a veces
experimentadas no dan la talla de ciertas exigencias laborales porque no se les
indujo o se les entrend apropiadamente en las particularidades del trabajo o
porque la tarea, por muy diversas razones, no logra implicarlas y entusiasmarlas.
Todo a causa de un conocimiento deficiente de las nuevas responsabilidades. (

Toro, 1998).
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Para obtener cambios en la eficiencia o efectividad del desempeio, un primer
paso consiste en tener un conocimiento claro de la tarea y de las habilidades
necesarias para ejecutarla con éxito. Este conocimiento se logra usualmente con la
ayuda del andlisis y la descripcién del cargo, y a partir de ello, con la elaboracion
de su perfil ocupacional. La descripcidon del cargo proporciona un relato detallado,
claro y conciso de todos los elementos de la actividad que se desarrolla; muestra el
objetivo para el cual se despliega toda esta actividad y las condiciones fisicas,
sociales, administrativas, tecnoldgicas y de higiene y seguridad asociada al puesto
de trabajo. A partir de esta descripcidn se elabora el perfil ocupacional del cargo,
gue consiste en la identificacion de las habilidades intelectuales y motoras, los
conocimientos y demas condiciones personales necesarias para lograr eficiencia y
efectividad en el cargo. (Toro, 1998).

Un segundo paso consiste en identificar con certeza en que consisten las fallas
o deficiencia que la persona muestra en su desempefio. Cuales son las tareas o los
objetivos afectados y cuales habilidades, conocimientos o elementos de su interés
o motivacién estan incidiendo en el resultado. El andlisis de las habilidades se lleva
a cabo a partir de un conocimiento adecuado del modelo tedrico con el cual se
elabord el perfil ocupacional. (Toro, 1998).

Por dltimo, una vez conocida la deficiencia y su explicacidon, con el uso del
modelo técnico apropiado, se procede a disefiar una experiencia de aprendizaje si
la causa de la deficiencia se ubica en las habilidades o los conocimientos. Para este

efecto se dispone de una teoria psicologica bien desarrollada acerca del
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aprendizaje y de una tecnologia educativa que ofrece amplias posibilidades de
accion. Si la causa de la deficiencia se ubica fuera del individuo, en cualquiera otra
dimension del puesto de trabajo, sera preciso pensar en alguna forma de cambio o
redisefio de las condiciones que estan obstaculizando la eficiencia o la eficacia.
(Toro, 1998).

Relacion entre el conocimiento y el desempefio ocupacional. Es
indispensable para que el hombre pueda vivir, relacionarse con los demas, actuar
sobre los hechos vy las circunstancias que lo rodean y transformar la naturaleza en
su provecho, estar en capacidad de captar e identificar el mundo y sus
propiedades. No es posible imaginarse al hombre actuando y transformando su
entorno si no contara con la posibilidad inicial de identificarlo y representarselo.

Cuando se habla del conocimiento en el hombre se hace referencia a tres
aspectos de su realidad diferentes pero relacionados. Su relacion consiste en que
estan al servicio de la accion, del desempefio.

Primero, conocer consiste en captar, por medio de los érganos de los sentidos,
las condiciones, atributos y particularidades de los objetos o circunstancias. Y no
solo de lo que se encuentra en el exterior de la persona. También las condiciones y
circunstancias internas, como sus pensamientos y deseos o los estados fisioldgicos
de su organismo. Pero el proceso de conocer va mas alla de la captacion por los
sentidos. Supone también la representacion de esa realidad interna o externa a
través de imagenes que persisten y se pueden modificar a voluntad. Esas

imagenes son representacion de la realidad percibida porque constituyen una
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especie de reflejo de esa realidad en la memoria y la imaginacion de la persona.
Tanto la percepcién como la representacion de la realidad interna y externa hacen
parte del proceso complejo de conocer. (Toro,1998).

Segundo, la representacion y la retencién en la memoria que el hombre hace
de la realidad son de naturaleza dinamica y son objeto de la accion intencional de
la persona. Las representaciones de la realidad se van agrupando en conjuntos
integrados y complejos, no son una coleccion desarticulada de percepciones pues
se van organizando en conceptos cada vez mas generales y abstractos, hasta
formar categorias generales como los principios, los valores o las creencias.
(Toro,1998).

Tercero, las representaciones de la realidad y los conceptos y juicios derivados
de ellas determinan las actuaciones del hombre.

El hombre reacciona ante los acontecimientos y estimulos de su medio con
base en el conocimiento o la comprension que ha desarrollado de ellos y no por
automatismo instintivos. Es decir, la representacion y el conocimiento son los
reguladores e inspiradores de la accion y las reacciones del hombre y no la sola
percepcion de los estimulos.

El conocimiento de estas realidades es indispensable para la comprension del
desempeno en general y particularmente el desempefo ocupacional. Los
conceptos son instrumentos necesarios para la accién ocupacional exitosa. Ellos,
en interaccion con las habilidades y la motivacion especifican, determinan vy

regulan el rendimiento ocupacional de las personas. (Toro,1998).
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Si bien todos los conceptos desarrollados por el hombre a lo largo de la vida
son Utiles para su desempefio, no todos son relevantes para su desempeiio
ocupacional. Segun Toro (1998), la siguiente clasificacién es util y practica en la
comprension integral de la realidad ocupacional.

La primera, tomada del andlisis de los fendmenos de socializacion
organizacional, sugiere que todos los elementos de la cultura organizacional son
objeto de aprendizaje y elaboracidon conceptual por parte del empleado o
funcionario. Este aprendizaje es condicién necesaria para la permanencia de la
empresa y para su funcionamiento eficiente y efectivo. De la asimilacién de la
cultura por parte de sus miembros depende la estabilidad, el orden, la
predictibilidad de los acontecimientos organizacionales y toda su dinamica interna.
En los escritos referidos el autor propone cuatro componentes de la cultura
organizacional que deben ser asimilados por el miembro individual, para que
pueda ser efectivo. Estos son:

1. Los valores. Consisten en estructuras mas o menos estables de actitudes que
se integran alrededor de un referente comin a todas ellas (Newcomb y Cols ,
citado por Toro 1998). Los valores tienen como referente o significado cualquier
aspecto de los objetivos de la organizacién, de la estructura y de los procesos.
Esto significa que los objetivos de la empresa, todos los aspectos de la
estructura y todos los aspectos de los procesos operativos pueden ser y, de
hecho son, objetos de valoracion por parte de los miembros organizacionales.

En la medida en que una persona conozca, acepte y acomode sus actuaciones a
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los valores organizacionales mayor sera su grado de socializacion
organizacional.

. Las normas. Una norma es un modo de comportamiento esperado y
sancionado por los miembros de una organizacién. Una norma prescribe los
comportamientos permitidos o deseables en un contexto social dado. En ese
sentido es de obligatorio cumplimiento. Las normas son entonces objeto de
conocimiento y asimilacion por parte del personal de la empresa. Se refieren a
los distintos aspectos de la estructura y de los procesos de la empresa. Hay
normas acerca de la jerarquia, de la organizacion del trabajo, de la delegacion y
de todos los procesos técnicos y administrativos que alli se realice.

. Las habilidades. Son conjuntos de destrezas y procesos racionales que se
requieren para la ejecucion exitosa del trabajo, en cada uno de los cargos u
oficios. Ellas también son objeto de identificacién y conocimiento y su existencia
en el repertorio de comportamientos del miembro organizacional es garantia de
calidad vy efectividad. Las habilidades se refieren a los procesos
organizacionales. Ellas se aplican y se ejercitan en la ejecucién de estos. Su
conocimiento facilita los procesos de seleccién, capacitacidon, rotacion,
evaluacion del desempeiio y administracion de carreras ocupacionales.

. Los conocimientos o conceptos. Son el conjunto de datos, hechos, planes,
proyectos, programas, procesos, personas, objeto, equipos, relaciones y
situaciones en general que se presentan a la conciencia del empleado y que

éste debe comprender, retener y utilizar en la realizacion de su trabajo. El
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referente o contenido de los conocimientos esta conformado por los objetivos
de la empresa, los diferentes aspectos de la estructura o los procesos operativos
mediante los cuales se realiza el trabajo.

Estas categorias generales permiten ubicar en unos pocos grupos un ctiimulo
grande de elementos de la realidad empresarial que deben ser objeto de
conocimiento y asimilacion por parte de las personas que se desempefien en ella.
Facilita la comprension y el manejo del conocimiento por quienes son responsables
de los procesos de socializacion en la empresa. Muestra una forma de abordar el
analisis de los procesos del ambiente laboral que, una vez asimilados por el
empleado, lo habilitan para responder a las demandas ocupacionales del trabajo.
(Toro,1998).

La segunda modalidad de clasificacién de los elementos del ambiente laboral
que son objeto de conocimiento por parte del empleado se basa en las siguientes
categorias:

1. Conocimiento de la tarea. Se incluyen en esta categoria todos los asuntos
directamente relacionados con la tarea, es decir, con las operaciones y procesos

a cargo de una persona en un puesto de trabajo. Estan contenidos aqui

elementos como: las especificaciones operativas, las normas técnicas, las

maquinas y equipos, los procesos, las materias primas e insumos para el
trabajo, los datos, personas o cosas, las oportunidades de accién, los riesgos,

los elementos de proteccion fisico y los modos de obtencidon de recursos e

insumos. (Toro,1998).
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2. Conocimiento de la organizacion. Esta categoria contiene todos los
elementos y las realidades que constituyen el ambiente, el contexto
organizacional en que se desempefa la tarea. Su presencia puede facilitar u
obstaculizar la ejecucion de la tarea y en todos los casos constituye un ambiente
de caracter mas social y cultural que fisico. Se contemplan aqui realidades como
las siguientes: objetivos internos y externos de la empresa, metas y programas
de trabajo, todos los aspectos de la estructura organica de la empresa y del
trabajo, las politicas sobre el producto o servicio, sobre la clientela o sobre la
administracion de los asuntos del personal, la filosofia para la atencidon de los
asuntos de responsabilidad social y en general todos los procesos
administrativos. (Toro,1998).

3. Conocimiento de si mismo y de los demas. El propio conocimiento y el
conocimiento objetivo y equilibrado de los demas en el trabajo pueden ser una
fuente de armonia y equilibrio para la persona y para la vida de relacion en la
empresa (que es ante todo un organismo social). La subestimacion o
sobreestimacién de las propias capacidades o meéritos, la percepcion de las
propias oportunidades y de los derechos suelen ser fuente de conflicto entre
funcionarios y entre los funcionarios y la gerencia de la empresa. El
conocimiento objetivo y maduro de las ventajas relativas de los demas en el
trabajo, la aceptacion de sus deficiencias o limitaciones y la convivencia con la
diversidad de las demas personas en el contexto laboral podrian contribuir a la

ausencia de conflictos y a la generacidén de un clima organizacional favorable al
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bienestar de las personas y a la productividad. Se incluye en esta categoria el
conocimiento acerca de las habilidades, de la experiencia, de las expectativas,
planes y proyectos, valores y actitudes y de las particularidades del desempefo
propio y ajeno.

En conclusion, el conocimiento es un proceso conducente a la elaboracion de
conceptos. Estos son representaciones de elementos de la realidad y de patrones o
normas de relacion entre ellos. Segun Bourne y asociados, citado por Toro (1998),
el componente concreto del concepto es su representacion del estimulo y su
componente abstracto es la regla o patron mediante el cual se relaciona un
estimulo con otro de su misma naturaleza. Los conceptos son agentes
determinantes del desempefo ocupacional de varias maneras: a) por permitir
identificacidon y representacion de las acciones antes de ejecutarlas en la realidad.
Lo que permite analisis, elaboracion de nuevos conceptos y correcciones o mejoras
que garantizan el éxito en las acciones asi anticipadas; b) por ser el elemento
sobre el que actlan las habilidades y que son también determinantes del
desempefio, gracias a esta relacidén con los conceptos; c) por actuar como agentes
motivacionales y determinar, por esta razon, preferencias, persistencia o vigor de
acciones ocupacionales especificas. (Toro,1998).

El analisis del determinante cognoscitivo del desempefio ocupacional es
imperativo para quien administra procesos relacionados con las personas en el
trabajo. Mayor es la necesidad si se trata de la direccion de procesos educativos,

de evaluacion del desempefiio, de retribucidon o incentivos asociados al desempefio,
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de ascensos o carreras ocupacionales y muy particularmente de intervenciones
sobre el clima organizacional, la satisfaccion, la motivacién hacia el trabajo y en
general sobre la calidad de vida laboral. Deben agregarse a la lista los procesos de
cambio organizacional y todos los esquemas de participacion, pues estos se nutren
de informacion y ésta es un insumo para la elaboracién de conceptos. Estos
ultimos regulan las acciones, median entre la percepcion de la realidad y la
respuesta adaptativa a ella. (Toro,1998).
Relacion entre la motivacion y el desempeiio ocupacional.

La motivacion es aquel aspecto de la realidad personal que mueve, que imprime
orientacion y energia a los deseos e intenciones del hombre hasta el punto de
hacerlo actuar en la direccion de su logro y realizacion. Como el desempefio
ocupacional de las personas no ocurre por automatismos instintivos, como sucede
con los animales inferiores, siempre existen determinantes que se encuentran bajo
el control voluntario de las personas y, casi siempre, bajo su control consciente.
Entre estos determinantes directos e inmediatos se encuentran el conocimiento,
las habilidades y la motivacion. Ello se relacionan entre si en el proceso de
determinar el desempefio. (Toro,1998).

La variable motivacional es cualquier realidad externa a la persona o propia de
su funcionamiento interno que mueve al individuo a experimentar preferencias, a
persistir en una actuacion dada o a comprometer mas o menos esfuerzo en ella.

(Toro,1998).
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La expresion “cualquier realidad externa” se refiere a toda situacion, hecho,
persona o circunstancia que en un momento dado afecta a una persona, es decir,
lo involucra o influye en ella de algun modo. Tal realidad externa se considera
como una variable en la medida en que se presente o pueda presentarse a la
conciencia de la persona con grados, valores o magnitudes diferentes. La
temperatura en el sitio de trabajo es una variable externa porque en un momento
dado puede tener cierta magnitud, cierto nimero de grados y, en un momento
posterior, puede tener mayor o menor numero de grados que en la ocasién
anterior. Sus valores pueden cambiar. Por eso es una variable. Es externa por
cuanto se examina como una condicidon objetiva que se puede registrar y medir
por fuera de la persona, en su medio externo. Puede llegar a ser una variable
motivacional en la medida en que mueva al trabajador a realizar ciertas
escogencias (como suspender el trabajo para tomar agua o ventilarse), a persistir
(demorandose en la interrupcién del trabajo) y a empefar cierto esfuerzo en
actuaciones laborales especificos ( como intensificar su esfuerzo y agilizar su
trabajo para terminar prontamente la tarea que lo expone al calor). (Toro,1998).

El patron de motivacidon ya se ha definido como el proceso de originar una
accion, mantener en actividad el progreso y regular el patrén de actividad. Asi, el
proceso de motivacidon atrae e inicia la accidn y sirve también como factor en la
continuidad de la actividad hasta que se cumplen los objetivos. (Harris, 1987).

El concepto moderno de motivaciéon incluye, también otra funcidon de este

proceso: recompensar al empleado por sus esfuerzos, de tal manera que se
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cumplan sus metas personales al mismo tiempo que trabaja por cumplir las de la

organizacioén. (Harris, 1987).

En conclusion, la motivacién puede definirse como lo que impulsa, dirige y
mantiene el comportamiento humano. En gestién del Recurso Humano (GRH),
alude al deseo que tiene el individuo de realizar su trabajo lo mejor posible o de
realizar el maximo esfuerzo en la ejecucidn de las tareas que se le han asignado.
Una importante caracteristica de la motivacion es que se trata de un
comportamiento dirigido hacia un objetivo. (Gdmez - Mejia, Balkin y Cardy, 1997).

Existen muchas clases de condiciones externas que son variables
motivacionales, las cuales pueden agruparse en las siguientes categorias
generales.

1. Las condiciones fisicas del puesto de trabajo. Aqui se agrupan variables
como las condiciones de iluminacion, temperatura, humedad, exposicién a
ruidos, exposicion a sustancias contaminantes, y demas aspectos de la realidad
laboral que caracterizan el medio externo en que se desempena la persona.
Cada una de estas condiciones se convierte en una variable motivacional cuando
influencia las preferencias, la persistencias o el vigor de las actuaciones
ocupacionales de alguien. (Toro,1998).

2. Las caracteristicas de la tarea. Esta categoria incluye condiciones como la
variedad de las operaciones que debe efectuar el desempefno de un puesto de
trabajo, la permanencia o cambio del sitio de trabajo, el mayor o menor

contacto con otras personas, la variedad de los estimulos que debe captar y
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atender el desempenante, la posibilidad de decidir sobre los medios y recursos
con que se efectla el trabajo o la posibilidad de emplear a discrecién sus
conocimientos y experiencia.

3. Las condiciones organizacionales y administrativas. Tales como el clima
social del trabajo, la politica de la empresa, las metas y objetivos, las
caracteristicas de la retribucion y de los esquemas de incentivos, las
posibilidades de promocién, los esquemas de evaluacidon y desarrollo, el estilo
gerencial de los mandos, la organizacion funcional de las dependencias y
servicios o la eficiencia de los procesos productivos. Todas estas son
condiciones que pueden constituirse en variables motivacionales, en el mismo
momento en que adquieren la capacidad de afectar las preferencias,
persistencia o vigor de las actuaciones laborales de una persona.

4. Las condiciones sociales. Son aspectos de la realidad ocupacional como el
contacto permanente con clientes, con colegas, companeros de trabajo o con
funcionarios de otras companias. También se incluye el trabajo en aislamientos
social, el trato con revisores, con proveedores, con personas del sindicato, o las
actividades de negociacion, venta, atencion de publico o direccion, que tienen
un componente social importante.

El trabajo en grupo o con grupos y el trabajo en presencia de otros sin que se
requiera una interaccion especifica con ellos. (Toro,1998).
Todo lo anterior describe, entonces, condiciones de trabajo, externos a la

persona, que son variables motivacionales en cuanto afecten las preferencias, la
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persistencia o el vigor del comportamiento ocupacional de alguien en un contexto
laboral dado. (Toro,1998).

Continuando con el razonamiento acerca del concepto de motivacion se debe
observar que también las condiciones personales, internas o propias del
funcionamiento individual de alguien pueden ser variables motivacionales. Son
realidades que se presentan a la percepcion del individuo con grados diferentes de
intensidad o magnitud. Son internas porque se ubican por dentro de las fronteras
corporales, corresponden a estados fisioldgicos o psicoldgicos propios del
funcionamiento del individuo, como sus conceptos, intereses, valores y deseos.
(Toro,1998).

También la investigacion ha mostrado evidencias importantes acerca de su
valor motivacional. La mayoria de las teorias motivacionales han examinado el
caracter motivacional de por lo menos alguna de estas variables internas,
comenzando con los enfoques iniciales de Maslow (1954) o de Mc Clelland y sus
asociados (1968), hasta terminar con elaboraciones mas recientes como la teoria
de la equidad de Adams (1965) o la teoria de la expectativa de Vroom (1964) y
Lawler (1973). (Toro,1998).

Una clasificacién general de condiciones internas sobre las cuales se conocen
evidencias acerca de su valor motivacional. Estas son:

1. Variables fisioldgicas. Corresponden las necesidades de alimentos, de
liguido y oxigeno, de intercambio sexual, de descanso y abrigo o todo otro

requerimiento indispensable para que el organismo pueda conservar su
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equilibrio homeostatico. En la medida en que estas condiciones afectan las
preferencias, persistencia o vigor del comportamiento se constituyen en
variables motivacionales.

2. Variables psicoldgicas. Involucran condiciones personales de caracter
cognitivo o afectivo que permiten a la persona derivar conceptos o sentimientos
de agrado o desagrado de su experiencia. Se incluyen aqui los conceptos y
juicios de toda clase relacionados con la actividad ocupacional, los juicios acerca
de si mismo y de los demas, las expectativas, los valores, las actitudes y
creencias y todos los afectos y sentimientos relacionados consigo mismo, con
los demas y con el trabajo, como los sentimientos de seguridad, autoestima,
autorrealizacion o logro, ampliamente analizados por diversos enfoques tedricos.

3. Variables psicosociales. Son condiciones internas cuyo caracter y naturaleza
estan dadas por su origen en la interaccion del individuo con los demas en la
vida social. Se satisfacen en la relacion interpersonal. Tienen una carga o
connotacion social interna. Se incluyen aqui los intereses como el
reconocimiento, el deseo de afecto por parte de otros, el interés de poder y de
afiliacion. (Toro,1998).

Las condiciones internas incluidas en estas categorias pueden constituirse en
variables motivacionales en el momento en que comiencen a ejercer algun grado
de influencia en las preferencias, la persistencia o el vigor del comportamiento

ocupacional de las personas. (Toro,1998).
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Continuando con el anadlisis de la definicibn de maotivacion es conveniente
precisar los términos preferencia, persistencia y vigor propuestos por Beck, citado
por Toro (1998).

Una preferencia consiste en el interés o el deseo de alcanzar un resultado
particular entre varios resultados posibles. Cuando alguien prefiere una mejora
salarial sobre una promocion, como resultado en sus esfuerzos en el trabajo, esta
concediendo mayor importancia al primer resultado que al segundo, esta
experimentando mayor interés por él. Esta preferencia tiene un efecto motivacional
cuando mueve a la persona a realizar ciertas actividades conducentes al resultado
deseado y a abstenerse de otras que pueden conducirlo a cualquier otro efecto
que no es de su interés. Un resultado deseado puede ser tanto el logro de una
retribucion conveniente como la evitacion de un efecto inconveniente o indeseado.

La persistencia se refiere a la cantidad de tiempo que una persona dedica a la
realizacion de las actividades que la conducen al logro de un resultado deseado o a
evitar un efecto indeseado. También es una medida de persistencia el grado de
resistencia que se presenta a desistir o cambiar de una actividad a otra. Cualquier
condicién interna o externa que influye sobre la persistencia del comportamiento
de alguien es una variable motivacional.

El vigor es la intensidad de la fuerza, energia o empefio que una persona aplica
a una accion. Un empleado puede persistir en un comportamiento que realiza con
desgano o poco vigor. Aqui tiene un mayor efecto motivacional la persistencia.

Otro puede empefiar mucho esfuerzo y energia, es decir, vigor, en una accion en
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la que no persiste por mucho tiempo. Otro mas puede actuar con alto vigor y alta
persistencia. El vigor es entonces una dimension de la motivacién
independientemente de la preferencia y de la persistencia. Cualquier variable
interna o externa que afecte el vigor de una actuacion personal es entonces una
variable motivacional.

De este modo se aclara y precisa de que todo evento, realidad o condicién que
influya sobre las preferencias, la persistencia o el vigor del comportamiento de una
persona es una variable motivacional. En el contexto organizacional y ocupacional
en que se desenvuelve el trabajo de las personas existe un sin numero de
variables motivacionales que influyen en el desempefio laboral. La teoria de la
motivacion trata de explicar por qué los empleados estdn mas motivados y mas
satisfechos con unos tipos de trabajo que con otros. Es primordial que los
directores tengan ciertos conocimientos de como funciona la motivacion en el
trabajo, ya que empleados motivados pueden producir un bien o un servicio de
una calidad muy superior a la de los empleados desmotivados.  (Gomez - Mejia y
Cols, 1997).

Las diferentes aproximaciones tedricas buscan aplicar la relacion entre alguna
variable interviniente motivacional, interna o externa, y algun tipo particular de
desempeno. A continuacidon se presentan las teorias mas importantes de la
motivacion laboral. (Toro,1998).

1. Jerarquia de las necesidades basicas Maslow (1943). Segin Maslow,

citado por Toro (1998), las necesidades internas insatisfechas determinan y
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regulan el comportamiento. Son motivacionales por consiguiente. Estas
necesidades son de orden fisioldgico, de seguridad, de autoestima, de aprecio
de los demas y de autorrealizacion. Constituyen una jerarquia, de tal modo que
solo se reacciona a las de mayor orden jerarquico cuando se ha logrado
satisfacer las de mas bajo nivel.

Maslow logra proponer ciertas condiciones internas con caracter motivacional
pero no logra explicar como influyen en el comportamiento, ni producir evidencias
suficientes para sustentar sus afirmaciones. (Toro,1998).

2. Teoria de los dos factores: Motivacion e higiene. Herzberg (1966).
Centrando su atencién en las condiciones laborales Herzberg trata de explicar
los elementos del puesto de trabajo con los que los empleados de una empresa
estan satisfechos o insatisfechos. El primer grupo de factores, denominado
motivadores, esta formado por una serie de elementos internos que llevan a la
satisfaccion, a una mayor motivacién y ademas estimulan el buen rendimiento.
Si los motivadores faltan, lo mas probable es que el empleado no esté
satisfecho con su trabajo, y por tanto no rinda todo su potencialidad. Algunos
ejemplos de factores motivadores son: el propio trabajo, los logros, el
reconocimiento, la responsabilidad, las oportunidades de ascenso, libertad y
autonomia. (Gémez - Mejia y Cols, 1997).

Obsérvese que el salario no esta incluido en la lista de motivadores, Herzberg,
citado por Gdmez - Mejia y Cols (1997), argumenta que la retribucidon pertenece a

otro conjunto de factores denominados factores de higiene o de mantenimiento.
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Estos factores son externos al trabajo en si mismo, encontrandose en el ambiente
laboral. La ausencia de factores de higiene puede llevar a la insatisfaccion y a la
desmotivacion activa, y en casos extremos a la completa evitacién del trabajo.
Entre los factores de higiene se pueden encontrar: las diferentes politicas de las
empresas, las condiciones de trabajo, la seguridad laboral, el salario, las
retribuciones laborales, las relaciones con los supervisores y los directores, las
relaciones con empleados de la misma categoria y las relaciones con subordinados.
3. Teoria de la equidad. Adams (1965). Propone que los juicios de inequidad
que realiza una persona en relacion con la retribucion que obtiene por sus
contribuciones en el trabajo son una variable motivacional. Esta determina
preferencias, persistencia o vigor de ciertas actuaciones en el trabajo dado que
las personas buscan reducir las insatisfacciones y tensiones que genera una
situacion percibida de inequidad, actuando sobre sus propios juicios, sobre otras
personas 0 sobre circunstancias que lo rodean en el trabajo. La variable
motivacional propuesta es un concepto, un agente de caracter cognitivo.

(Toro,1998).

A la mayoria de los empleados, les interesa algo mas que simplemente la
satisfaccion de sus necesidades; desean también que su sistema de recompensas
sea justo. Esta cuestién de justicia se aplica a todos los tipos de recompensas
(psicoldgicas, sociales y econdmicas) y hace que la tarea gerencial de la
motivacion sea mucho mas compleja. La teoria de la equidad de J. Stancy Adam,

afirma que los empleados tienden a juzgar la justicia al comparar sus insumos y
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contribuciones relevantes en el empleo a las recompensas que reciben, y ademas
al comparar este margen con las otras personas. (Davis y Newstrom, 1991).

Si los empleados se sienten excesivamente recompensados, la teoria de la
equidad predice que experimentaran un desbalance en su relacidn con su empresa
y trataran de restaurar el balance. Es posible que trabajen con mejor intensidad,
podran descontar el valor de las recompensas recibidas (interna y psicoldgicas),
podran tratar de convencer a otros empleados para que solicitaran mas
recompensas (externa y fisica), o simplemente podrian elegir a alguien mas con
fines de comparacion (externa y psicoldgico). (Davis y Newstrom, 1991).

Los empleados que sienten que reciben una recompensa inadecuada buscan
reducir sus sentimientos de desigualdad mediante los mismos tipos de estrategias,
pero algunas de sus acciones especificas estaran invertidas. Podrian reducir la
cantidad o calidad de su productividad, podrian inflar el valor percibido de las
recompensas que perciben, o podrian negociar para obtener mas recompensas
reales. (Davis y Newstrom, 1991).

Aunque no alcanzo tanta popularidad como los anteriores enfoques, cuenta con
una estructura conceptual mucho mas sodlida y mejor sustentada empiricamente.
(Toro,1998).

4. Teoria de la expectativa. Vroom (1964), Lawler (1973). Proponen que

las expectativas desarrolladas por una persona en el trabajo y la valoraciéon o

peso que le concede a ciertos resultados ocupacionales son variables

motivacionales porque inciden en las preferencias, la persistencia o el vigor del
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comportamiento laboral. El valor o valencia y la expectativa se relacionan
multiplicativamente para determinar el comportamiento. Esta asociacion entre
un concepto (expectativas) y su valor inciden en el desempefio dado que tal
concepto contiene una anticipacion de los posibles efectos de una accidn
particular. Si tales efectos son de suficiente interés la persona se involucra en
las acciones que conducen a ellos. De lo contrario se abstiene de actuar.
(Toro,1998).

Esta formulacion también tiene bastante coherencia interna y ha logrado
buenos soportes y alto valor predictivo. Acude también a un concepto y a una
condicién interna afectiva para explicar el comportamiento ocupacional motivado.
(Toro,1998).

5. Teoria de las necesidades sociales. McClelland (1968). Este enfoque no
es de la autoria exclusiva de McClelland. Se origind en trabajos de Murray en
1938 y contd con las contribuciones de otros investigadores como Atkinson y
Feather. Propone la existencia de tres condiciones motivacionales internas que
juegan un papel importante en la determinaciéon del comportamiento social del
hombre. Son también variables de caracter cognoscitivo. El logro es un interés
por la excelencia y el éxito, el poder es un interés por el dominio e influencia
sobre otros y la afiliacion es interés por mantener o establecer relaciones
interpersonales cdlidas. Cada una de estas condiciones, que conjuga un
concepto y una valoracion de naturaleza afectiva, induce preferencias,

persistencia o vigor del comportamiento social.
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La formulacion conceptual es clara y se cuenta con algin soporte pero el
mecanismo explicativo que las relaciona con el desempefio social no se ha
desarrollado a satisfaccion. (Toro,1998).

5. Teoria del reajuste del trabajo. Cada trabajador tiene una serie de
necesidades Unicas y posee un conjunto de habilidades propias. Esta teoria
sugiere que los niveles de motivaciéon y la satisfaccién laboral del trabajador
estan en funcién entre la adecuacién de sus necesidades y habilidades y las
caracteristicas del puesto de trabajo y de la empresa. Una mala adecuacion
entre las caracteristicas individuales y el ambiente laboral podria desembocar en
una reduccidon de los niveles de motivacion. La teoria del reajuste del trabajo
propone:

e Un diseno del puesto de trabajo que un empleado encuentre estimulante y
motivador puede que a otro empleado no le resulte interesante. Asi, un
empleado con una minusvalia psiquica puede encontrar muy estimulante y
motivador realizar un trabajo repetitivo en un restaurante de comida rapida,
mientras que un compafero con estudios universitarios puede encontrar que el
mismo trabajo es muy aburrido.

e No todos los empleados quieren participar en la toma de decisiones.
Consecuentemente, los trabajadores que tengan pocas oportunidades de
participar en este campo pueden encajar mal en un equipo autogestionado, ya
que podrian resistirse a dirigir a otros miembros del equipo y a cualquier tipo de

responsabilidad y atenciones del mismo.
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7. Teoria del establecimiento de objetivos. Locke y Lathan (1985).
Sugiere que los objetivos de los empleados colaboran en la explicacién de la
motivacion y el rendimiento laboral. El razonamiento es el siguiente: debido a que
la motivacion es un comportamiento dirigido por un objetivo, aquellos objetivos
gue son claros y estimulantes daran como resultado un nivel de motivacion mayor
gue aquellos objetivos que sean ambiguos y faciles de alcanzar.

Al sugerir que los directores pueden aumentar la motivacion de los empleados
mediante un proceso de establecimiento de objetivos, esta teoria tiene una serie

de consecuencias importantes para los directores:

Los empleados estaran mas motivados en la realizacién de sus tareas si tienen

unos obijetivos claros y especificos.

¢ Los empleados estan mas motivados cuando se trata de lograr objetivos dificiles
que objetivos faciles. Naturalmente, dichos objetivos deben ser posibles de
alcanzar, ya que de lo contrario el trabajador podria sentirse frustrado.

e En muchos casos - aunque no en todos - los objetivos en los que los empleados
han participado resultan mas motivadores que los que simplemente han sido
asignado por los directores.

e Los empleados que reciben informacion periddica relativa en su propio avance

en la consecucién de sus objetivos mantienen un nivel de motivacién y de

rendimiento mas alta que aquellos empleados que solo reciben informacién

esporadicamente o que no reciben informacion. (Gdmez - Mejia, Cols 1997).



Nivel de Rendimiento Laboral

8. Teoria de las caracteristicas del puesto de trabajo. Hackman,
Cldman). Afirma que el empleado se sentira mas motivado para trabajar y
mas satisfecho con su trabajo si el puesto de trabajo tiene una serie de
caracteristicas esenciales. Dichas caracteristicas crean las condiciones necesarias
para que el empleado experimente estados psicoldgicos criticos relacionados
con consecuencias laborales beneficiosas, entre los que se encuentra una alta
motivacion laboral. Las fuerzas del vinculo entre las caracteristicas del puesto de
trabajo, los estados psicoldgicos y los estados laborales esta determinada por lo
importante que sea la necesidad de crecer del empleado individual (lo
importante que sea para el empleado el crecimiento y el desarrollo en su
trabajo). (Gomez - Mejia, 1997).

Existen cinco caracteristicas esenciales que debe tener todo puesto de trabajo
para poder activar tres estados psicoldgicos. Estas caracteristicas son:

® Variedad de tareas, es decir, el grado con el que el puesto de trabajo exige del
individuo la realizacidn de diferentes tareas que impliquen la utilizacién de una
serie de conocimientos, habilidades y talentos distintos.

e Identidad de trabajo, es decir, el grado con el que el individuo puede realizar
un trabajo de principio a fin con un resultado visible.

¢ Significacion del trabajo, es decir, el grado con el que la tarea realizada tiene

un impacto significativo en los demas - ya sea dentro o fuera de la empresa.
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e Autonomia, es decir, la cantidad de libertad independencia y competencia que
el empleado tiene en areas tales como horario laboral, toma de decisiones y

forma de realizar el trabajo.

® Retroalimentacion, es decir, el grado con el que la actividad desarrollada es
capaz de proporcionar al empleado una informacion clara y directa sobre los
resultados de su trabajo y de su rendimiento.
Los tres estados psicoldgicos producidos por las cinco caracteristicas esenciales

del puesto de trabajo son:

e Experiencia de importancia, es decir, el grado con el que el empleado siente que

su trabajo es valioso, importante y digno de ser realizado.

e Experiencia de responsabilidad, es decir, el grado con el cual el empleado se

siente personalmente responsable de los resultados del trabajo realizado.

e Conocimiento de los resultados, es decir, el grado con el que el empleado es
consciente, de manera regular, de su eficiencia en la realizacion de sus
funciones.

Los empleados necesitan retroalimentacion sobre su desempeiio. Ello obedece

a varias razones. La retroalimentacion les ayuda a saber que debe hacer vy la

eficiencia con que estan cumpliendo sus metas. Les demuestra que hay otras

personas a quienes les interesa lo que estan haciendo. En el caso de que el
desempeno sea satisfactorio, mejora la autoimagen y el sentido de competencia

personal. En general, la retroalimentacion acerca del desempeio contribuye a

mejorar este y las actitudes. (Davis y Newstrom, 1991).
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9. Sintesis conceptual de principios de motivacion. Toro y Cabrera
(1985). El modelo de sintesis propuesto sugiere la existencia de un conjunto
de condiciones motivacionales internas que inducen preferencias, persistencia o
vigor. Estas condiciones se articulan e interactiian con las condiciones externas
que rodean a la persona en el trabajo (porque también inducen preferencias,
persistencia o vigor). Ni las condiciones internas ni las externas,
independientemente, consiguen su efecto motivacional. Este aparece cuando se
logran articular unas con otras de alguna manera significativa para las personas.
La forma como se articulan entre si y como logran promover la accion es algo
que estd por estudiarse, pero en relacién con lo cual algunas de las teorias
descritas ofrecen posibilidades explicativas importantes. En particular los que se
refieren mas al proceso motivacional que al contenido, es decir, a variables
especificas (teoria de la equidad y la expectativa).

Este enfoque deriva su sustentacion de las mismas evidencias que soportan las
aproximaciones tedricas de que se nutre. Su contribucion radica en mostrar que las
aproximaciones existentes son parciales y desarticuladas y en proponer un modelo
de integracion y sintesis.

Los enfoques conceptuales precedentes destacan el hecho de la existencia de
realidades internas y externas y de relaciones entre ellas que, al tener un impacto
sobre las preferencias, la persistencia o el vigor del comportamiento se convierten,
en variables motivacionales. Son por tal razon agentes promotores y reguladores

del desempefio ocupacional. Sin su accion no es posible imaginar ninguna
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actuacion laboral. Pero esta influencia tan determinante es combinada con la
accion de los conceptos y de las habilidades. Solo asi se hace efectivo y observable
el comportamiento de las personas y por tanto también su desempefio laboral.

De esta forma las teorias de la motivacion expuestas, tratan de explicar como
afectan los diferentes disefios del puesto de trabajo a la motivacion del empleado.
(Toro,1998).

Para concluir, la motivacion es el aspecto energético del comportamiento y del
desempeiio ocupacional. Su accidén no puede analizarse independientemente de las
variables anteriormente explicadas, pues cada una no es independiente en la
determinacion del desempeiio individual, el cual es una de las determinantes de la
productividad organizacional. (Toro,1998).

El concepto de productividad no es equivalente para empleados y empleadores.
En el caso del empleado el concepto puede referirse a su capacidad de alcanzar lo
que se propone, de satisfacer las demandas de su jefe o de puntuar alto en las
evaluaciones del desempefio, por ejemplo, sin que esto necesariamente tenga que
ver con un rendimiento personal real ni con la productividad de la empresa. Para el
gerente, por el contrario, el rendimiento individual puede ser uno de los
determinantes de la productividad empresarial, pero tendran mayor valor causal
agentes como la tecnologia, la supervision, la condiciones de mercado o la
situacion financiera del pais o de la empresa. (Toro,1998).

Desde el punto de vista de lo conveniente y deseable parece apropiado que se

favorezca un acercamiento de las expectativas y conceptos de empleado vy



Nivel de Rendimiento Laboral

empresario. De este modo podria generarse algun grado de acuerdo o compromiso
que diera satisfaccion, al menos parcial, o los intereses de cada uno. (Toro,1998).

Cuando se analiza la productividad, tanto de las personas como de la empresa,
se encuentran implicitos dos aspectos o dimensiones valorativas. Una de caracter
cualitativo que permite juzgar como bueno, apropiado, conveniente o satisfactorio
un nivel dado de productividad o que, por el contrario, lo hace estimar como
insuficiente, inconveniente o insatisfactorio. Esta dimension cualitativa se define
por la importancia y significacion que las personas le asignan subjetivamente a un
grado particular de rendimiento, sea este individual o empresarial. La otra
dimension es de caracter cuantitativo. Se relaciona con los valores numéricos que
se asignan a diferentes niveles de productividad. Estos valores se derivan de la
cuantificacion de condiciones y agentes determinantes de la productividad. Es de
caracter mas objetivo aunque siempre esta sujeta a la valoracién subjetiva de
quien interpreta el resultado numérico. (Toro,1998).

La productividad es definida como una medida de la cantidad de valor que un
empleado individual afiade a los bienes o servicios producidos por una empresa. A
mayor rendimiento individual, mayor productividad de la empresa. (Gémez - Mejia
Cols, 1997).

En términos econdmicos productividad se define como la proporcion existente
entre los resultados obtenidos (productos o servicios) y los recursos aplicados a su
obtencidn, asi:

Resultados totales obtenidos
Productividad = Recursos totales utilizados
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Efectividad
Productividad = Eficiencia

Un indice de productividad es una medida relativa que sélo tiene sentido
cuando se le compara con otra medida para obtener una indicacién de aumento,
disminucidon o equivalencia. Bain citado por Toro (1998), considera que una
medida de productividad debe tener dos dimensiones para que sea realmente Util
e ilustrativa del fendmeno al que se refiere: direccion y magnitud. La direccion
indicara si entre el periodo base (anterior) y el periodo presente ha ocurrido un
aumento, disminucion o ningln cambio. En ambos casos el sentido del dato surge
de la comparacién entre un periodo o dato de referencia (periodo bases) y el
periodo presente. La productividad presente puede compararse también con un
estandar conocido, en lugar de emplear un periodo base.

Para obtener un indice de productividad, Bain, citado por Toro (1998),propone
el siguiente procedimiento:
® |La suma de los resultados totales obtenidos en el presente, dividida por la suma

de los resultados obtenidos en el periodo base provee un indice de

efectividad o eficacia.

® La suma de los recursos totales aplicados en el periodo presente, dividida por la
suma de los recursos aplicados en el periodo base proporciona un indice de
eficiencia.

e La productividad para el periodo presente, se obtiene dividiendo el indice de

efectividad y el indice de eficiencia.
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Un indice de productividad asi conformado constituye una herramienta
gerencial fundamental. Permite apreciar si se han logrado los resultados previstos,
para un periodo dado, dentro de un plan y también muestra la eficiencia con que
se han alcanzado esos resultados. Adicionalmente permite apreciar cualquier
cambio en la productividad (mejora o deterioro) en relacién con estandares o
periodos precedentes. (Toro, 1998).

Estos aspectos considerados sobre la productividad tienen una connotacién
econdmica y de rentabilidad. Por su origen econdmico se centra mas en los
aspectos cuantitativos de la eficiencia y efectividad, y en particular, en aquellos
qgue pueden representarse en términos de dinero y que constituyen el centro de
interés de la gerencia.

Hay dos ingredientes basicos sobre los que pueden trabajar los supervisores

para mejorar la productividad, estos son: a) factores tecnoldgicos incluyen:

Disefio del producto o del servicio. Algunas cosas son mas faciles de hacer o de

enviar que otras.

® Planta y equipo. Las instalaciones modernas y con buen mantenimiento hacen
una gran diferencia en la productividad.

¢ Arreglo del lugar de trabajo y métodos. La congestion y el desorden afectan la
productividad, el orden vy el flujo sin obstaculos aceleran la productividad.

e Condicién de los materiales. Las partes preclasificadas aceleran la carga de las

maquinas.



Nivel de Rendimiento Laboral

e Extension de la energia empleada. Electricidad, vapor, aire comprimido,
combustible, todos refuerzan el esfuerzo humano.

Factores humanos. Los factores obvios son la capacidad, el conocimiento y
la motivacion. (Bittel, 1991).

A pesar de la importancia y utilidad del concepto de productividad, conserva un
sentido y significacion bastante restringido y corto si se le mira solo en su
perspectiva econdmica. Segun Toro (1998), el concepto de productividad tiene
alcances sociales, politicos, psicoldgicos que usualmente se excluyen del analisis
econdmico dando una visidn empobrecida de los efectos tan amplios, profundos,
poderosos y ubicuos de la accidn organizacional.

Aparte del logro de los resultados formalmente definidos para la empresa en un
periodo particular y de las utilidades logradas como consecuencia, existen otros
resultados que también se derivan de la actividad organizacional y que no son
menos importantes que aquellos. De la amplia gama de subproductos o resultados
adicionales derivados pueden destacarse varios que tienen un interés social
especial:

1. Prevision de empleo. Este es un efecto con matices sociales, econdmicos y
politicos que se derivan de las necesidades de productividad de las empresas. Es
posible, con frecuencia, que incrementos significativos en la productividad
puedan requerir el concurso de personas adicionales. De este modo una mayor

productividad puede contribuir a la generacion de empleo. (Toro, 1998).
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2. Aporte economico al estado. La productividad genera divisas en algunos
casos y de todas maneras contribuye a la financiacion de los programas del
estado, en campos tan importantes como la salud, educacidn, servicios publicos,
vias y medios de comunicacion y al desarrollo social en general, a través de los
mecanismos tributarios establecidos por la ley. (Toro, 1998).

3. Desarrollo humano. El perfeccionamiento de conocimientos y habilidades y
la maduracién emocional e intelectual de quienes trabajan al servicio de la
empresa es tanto un efecto directo de la accion organizacional como un signo
de productividad. Para obtener este resultado se requiere incurrir en algunos
costos que en su mayoria no tienen caracter econdmico, como una seleccion
apropiada de la tecnologia, disefio de cargos y disefio organizacional que
sustenten una filosofia de enriquecimiento y desarrollo humano, habilitacion
técnica de las personas que dirigen y disefian estos procesos como
consecuencia del desarrollo humano asi propiciado se deriva satisfaccion
personal, mayor productividad individual, individuos bien integrados personal,
familiar y socialmente y mejor dispuestos hacia sus semejantes, que las
personas que no participan de estas condiciones laborales. (Toro, 1998).

4. Calidad de vida laboral. Se refiere esta expresion a la presencia de un
conjunto de condiciones que protegen la integridad de las personas en el
trabajo y les proveen los elementos indispensables para su desarrollo, su
seguridad y salud, su funcionamiento armdnico y niveles apropiados de

satisfaccion. (Toro, 1998).
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Como en los casos anteriores, muchos de los costos son menos de caracter
econdmico y mas asociados al esfuerzo intelectual de generar una filosofia y una
politica de cualidad de vida, transformar las ideas generales en planes concretos y
controlar su cumplimiento. Se trata principalmente de un esfuerzo gerencial y
secundariamente de una inversién econdmica. (Toro, 1998).

Las empresas han ido tomando conciencia y responsabilidad de estas
realidades de su productividad de caracter no econdmico. Sintoma de esto es el
conjunto de esfuerzos sistematicos y de recursos, aun econémicos, aplicados a la
prevencion y el manejo de los impactos negativos tanto sociales como
ambientales, causados por proyectos y empresas que los desarrollan. Las
inversiones en proteccion del ambiente o en seguridad e higiene ocupacional, la
preocupacién por gestionar y mostrar resultados positivos dentro de lo que se ha
llamado el balance social, que no es otra cosa que la cuantificacién y ponderacion
de los esfuerzos organizacionales orientados hacia la calidad de vida de sus
empresas, sus familias y la comunidad en general. (Toro, 1998).

Estos elementos son entonces otras dimensiones de la productividad
empresarial que muestran el alcance real de este concepto y la magnitud de la
responsabilidad social de la empresa. En este sentido su responsabilidad tiene
limites que van mas alla de las obligaciones econdmicas con los duefios y
accionistas, con los clientes, los proveedores, con el sistema financiero, con el
estado y con las relaciones contractuales con su personal. Su compromiso

productivo también es de orden humano y social. El no asumirlo plenamente causa
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danos apreciables al hombre y a la comunidad, de quienes deriva los insumos y

recursos que aplica a la produccion de su rentabilidad. (Toro, 1998).

Bain, citado por Toro (1998), menciona tres factores generales que afectan la
productividad empresarial:

1. Los métodos y equipos. La eficiencia de su disefio y de su empleo, el uso
oportuno y apropiado, su mantenimiento y ajuste periddico, pueden ser garantia
de productividad. Las empresas que compiten por posiciones en el mercado con
equipos 0 métodos inadecuados presentan una eficiencia inferior a la de sus
competidores, su efectividad puede ser también mas baja comparativamente y
por tanto su productividad.

2. La utilizacion de la capacidad instalada. Es obvio que el uso intensivo y
técnico de la capacidad productiva de la empresa constituye un agente
importante de productividad. No es infrecuente encontrar equipos e
instalaciones subutilizados. A veces se requiere recursividad e imaginacion para
hacer uso intensivo de equipos o instalaciones cuyo subempleo constituye lucro
cesante e improductividad.

3. Los niveles de rendimiento del personal. Estimular y sostener altos
niveles de desempefio es una tarea gerencial compleja. Con frecuencia no basta
contar con tecnologia moderna o con recursos econdémicos o financieros en
abundancia si la gente que mueve todo esto no es estimulada e inducida
apropiadamente para hacerlo, si no es escogida y ubicada con acierto y si no es

dirigida sabiamente.
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Existen otros factores que afectan la productividad, que no son mencionados
por Bain y que hacen una contribucion esencial. Ellos son:

1. La gestion gerencial. La calidad de los esfuerzos de los mandos de todos los
niveles para planear, organizar, dirigir, integrar y controlar tanto los asuntos
técnicos y operativos como los financieros, contables, de mercadeo, de compras
y de ventas, de produccion, de manejo de la informacién y principalmente de
administracion de los asuntos del personal. Ademas cuenta con la capacidad de
la alta gerencia para funcionar corporativamente.

2. La estructura organizacional. La estructura organica es un medio, un
recurso, una estrategia para lograr los objetivos de la corporacion. Si la
estructura es una estrategia acertada se constituye en un recurso eficiente para
la productividad de lo contrario la agrava y dificulta en proporcién a su grado de
inadecuacion. La estructura es una variable que se controla desde las posiciones
gerenciales. En ocasiones se conforma o se cambia espontaneamente, sin una
intervencion consciente de la gerencia. En ocasiones se acomoda a la tecnologia
sin que sus especificaciones sean decididas con criterios mas amplios y con
conocimientos de otras implicaciones de importancia.

3. Las comunicaciones. Su calidad, precisién, oportunidad, su grado de
formalidad y de penetracion a todos los niveles funcionales de la empresa es
garantia de eficiencia y de efectividad. La ausencia de algunas de estas

cualidades asegura ineficiencia en grados variables.
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4. El clima de trabajo. Es un ambiente de seguridad, confianza y buena
disposicion que surge entre las personas de una empresa como resultado de la
presencia de condiciones como la claridad con que todos los aspectos de la
empresa son presentados al personal, el apoyo que se le proporciona, la
confianza que se experimenta hacia la direccidn, la cooperacion, la calidad de la
tarea, la autonomia y otras condiciones de esta naturaleza estudiadas por los
investigadores de estos asuntos.

5. Las relaciones obrero - patronales. Ellas determinan en buena medida el
clima organizacional, la satisfaccion del personal y estos a su vez son
responsables del ausentismo, la rotacion, el estrés laboral, las quejas vy
reclamos. Se genera de este modo una especie de circulo vicioso, para bien o
para mal, que tiende a perpetuarse.

6. Los procesos evaluativos. Esquemas de evaluacion del desempefio del
personal, convenientemente estructurados y administrados, pueden ser
promotores eficaces de la productividad organizacional. Igual ocurre con
programas de evaluacion institucional capaces de proveer retroinformacion y
criterios objetivos para promover la productividad, por correccién de deficiencias
observadas o por optimizacion de acciones, procesos o decisiones.

Todas estas condiciones son agentes que afectan la productividad de una
empresa. Son importantes porque cada una ocurre y hace presencia en la medida
en que una persona o grupo de trabajo actien o dejen de hacerlo. Son la

consecuencia de las actuaciones del hombre en la empresa. Son expresiones de su
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desempeio ocupacional. Son formas de productividad individual o colectiva. Por lo
tanto, la productividad de la empresa es una consecuencia directa de la
productividad de su personal. (Toro, 1998).

Este desempefio o productividad personal es calculado periédicamente en las
empresas con el fin de determinar las contribuciones que se esperan de cada
trabajador.

Los procedimientos de evaluacion se establecen a partir de los objetivos y
metas predeterminados por la empresa con el objeto de comparar el desempefio
real con las medidas normales requeridas en forma regular o a intervalos
establecidos, para determinar si las acciones del trabajador contribuyen
satisfactoriamente al logro de los objetivos totales.

La evaluacidn del rendimiento consiste en la identificacién, medicidn y gestion
del rendimiento humano en las empresas. La identificacion consiste en determinar
que areas de trabajo debe estudiar el director a la hora de medir el rendimiento.
Para que la identificacion se pueda justificar, tanto desde el punto de vista racional
como desde el legal, se requiere un sistema de medicion basado en el analisis del
puesto de trabajo. Por tanto, el sistema de evaluacién debera centrarse en
actividades que afecten al éxito de la empresa, y no en caracteristicas que no
tengan que ver con el rendimiento, como por ejemplo la raza, la edad o el sexo.
(Gomez - Mejia Cols, 1997).

La medicidon, elemento principal del sistema de evaluacidon, consiste en la

realizacion de juicios por parte de los directores sobre lo “bueno” o lo “malo” que
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ha sido el rendimiento de un empleado en concreto. Para que sea buena, la
medicion del rendimiento deberad ser coherente en toda la empresa. Esto quiere
decir que todos los directores deben seguir normas de valoracion estandar, de
manera que sean comparables. (Gémez - Mejia Cols, 1997).

La gestion es el objetivo primordial de cualquier sistema de evaluacién. La
evaluacion deberia ser algo mas que una actividad que mira al pasado y que
felicita o reprueba a los trabajadores por su trabajo durante el ano anterior. Con el
fin de facilitar la gestion del rendimiento, la evaluacion debe orientarse hacia el
futuro, hacia lo que los trabajadores pueden hacer para desarrollar su maximo
potencial en la empresa. Esto requiere que los directores proporcionen una
retroalimentacion a los trabajadores con el fin de que éstos alcancen unos niveles
mas altos de rendimiento. (Gémez - Mejia, y Cols 1997).

Cuando la accion humana desempefiada es apropiada, estan presentes los
recursos indispensables y se producen los resultados esperados puede hablarse de
productividad. (Toro, 1998).

Sera mayor la productividad, en la medida en que se logre a satisfaccion el
resultado esperado, con el empleo justo de los recursos indispensables y la
ejecucion oportuna y acertada de las actividades requeridas. Menor sera el nivel
de productividad si tan solo se logra parcialmente el resultado, se logra a
destiempo o0 no se logra. Pero también habra baja productividad si se emplea

inapropiadamente los recursos, por exceso o por defecto, o0 no se emplea los que
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son indispensables o simplemente por variaciones en el rendimiento o desempefo
ocupacional. (Toro, 1998).

Las variaciones en el rendimiento, pueden ser debido a diferentes factores o
condiciones laborales que se constituyen en amenazas concretas para la salud o
integridad de los trabajadores. Dichos factores pueden ser: a) fisicos (ruido,
vibraciones, temperaturas extremas, iluminacién, radiaciones ionizantes,
radiaciones no ionizantes, presiones anormales), b) quimicos (polvos, humos,
nieblas, rocios, gases, vapores y liquidos), c) biolégicos (bacteria, hongos, virus y
parasitos), d) psicosociales (factores intra y extra laborales), e€) ergondmicos
(sobre carga y esfuerzos, postura habitual o carga de trabajo estatica,
movimientos o carga de trabajo dinamica y disefio del puesto de trabajo), F)
mecanicos (mecanismos en movimiento, proyeccion de particulas, manejo de
herramientas manuales, equipos y elementos a presién, manipulacién de material),
g) eléctricos (alta tension, baja tensidn, electricidad estatica), h) locativas
(estructuras, instalaciones, superficies de trabajo, almacenamiento), 1)
manipulacion de productos quimicos (manipulacién, transporte,
almacenamiento), j) ambientales (aire, agua y tierra), k) saneamiento
(basuras, agua potable, plagas, servicios sanitarios, aseo), |I) origen natural
(sismicos, erupcion volcanica, maremotos, huracanes, vendavales, inundaciones,
sequias, tormentas eléctricas), y m) origen social (atentados terroristas,

manifestaciones, etc.). (Rueda y Barcenas, 1994) Colmena.
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Estos factores ambientales interactian con el individuo y determinan, por una
parte sus condiciones de trabajo y por otra parte, sus capacidades y necesidades
humanas. Cuando estas condiciones de trabajo y los factores humanos estan en
equilibrio, el trabajo crea sentimientos de confianza en si mismo, aumenta la
motivacion, la capacidad de trabajo, la satisfaccion general y mejora la salud. Un
desequilibrio entre las oportunidades y las exigencias ambientales por un lado, y
las necesidades, aptitudes y aspiraciones del individuo, por otro lado, produce
reacciones de tipo diferente. Cuando existe una mala adaptacién, el individuo
reacciona con respuestas alteradas de caracter cognitivo, emocional, fisioldgico y
de comportamiento. (OIT, 1984)

El método cuasiexperimental de un grupo con medidas pre y post, permite
analizar la influencia del programa de manejo y control del estrés sobre el
rendimiento laboral, teniendo en cuenta que el estrés es un fendmeno multicausal
y que en una empresa coexisten multiples variables que lo pueden ocasionar
haciendo dificil el control de estas.

De esta forma se observa la influencia tanto positiva como negativa de los
factores situacionales o ambientales sobre el rendimiento laboral, y la empresa
Litomar S.A. no escapa a la presencia de dichos factores que pueden ser
generadores o causales de estrés y afectan el desempefio de los empleados y por
ende la productividad de la empresa.

Es a partir de esto que se formula el siguiente interrogante:
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¢ Coémo influye la aplicacion de un programa de manejo y control del estrés,
sobre el nivel de rendimiento laboral de los empleados de la empresa Litomar S.A.?
HIPOTESIS.

Hipotesis Nula. Si la aplicacién de un programa de manejo y control del
estrés influye sobre el nivel de rendimiento laboral de los empleados de la empresa
Litomar S.A., entonces los resultados de las medias muéstrales de la primera y
segunda medicidn seran iguales, es decir, no presentaran diferencias significativas

(P <0.5)

Hipotesis Alterna. Si la aplicacion de un programa de manejo y control del
estrés influye sobre el nivel de rendimiento laboral de los empleados de la empresa
Litomar S.A., entonces se notaran diferencias significativas entre los resultados de
las medias grupales de la primera y segunda medicion ( P > 0.5).

Definicion conceptual de variables.

Variable Independiente (V.I.): Programa de manejo y control del
estrés. Paquete de técnicas dirigidas a la autorregulacion de la conducta y al
afrontamiento del estrés, que incluye el entrenamiento en habilidades sociales,
autocontrol y manejo del tiempo.

Entrenamiento en habilidades sociales. Consiste en que el sujeto efectie
adecuadamente las conductas hasta entonces problematicas tanto en su parte

verbal como no verbal, las mantenga en su repertorio conductual después de la
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intervencion terapéutica y generalice lo aprendido a otras conductas y a otras
situaciones no tratadas en el periodo de entrenamiento.

Autocontrol. Consiste en la elaboracién de un programa constituido por un
conjunto de técnicas que se dirigen fundamentalmente a disminuir (o eliminar)
aquellas conductas cuyas consecuencias inmediatas son reforzantes, siendo
aversivas las demoradas. Por supuesto, las consecuencias demoradas de estas
conductas deben ser mucho mas aversivas en relacién al beneficio de su valor
reforzante inmediato.

Manejo del tiempo. Es la administracion adecuada del tiempo laboral,
logrando la maxima eficiencia con el minimo esfuerzo y desgaste, mediante un uso
creativo de éste que ademas de no desperdiciarlo, aprendan a enriquecerlo y
hacerlo rendir para disfrutarlo y para autorrealizarse.

Variable Dependiente (V.D.): Nivel de rendimiento laboral. Es una
accion (o conjunto de acciones) de una persona, dirigida a la obtencién de un
resultado especifico (o conjunto de resultados) que tiene lugar en un momento
particular y esta condicionado por un conjunto de factores que conforman su
contexto.

V.I. Aplicacion de un programa de manejo y control del estrés. Se
define como el entrenamiento en técnicas de habilidades sociales, autocontrol y
manejo del tiempo a un grupo de trabajadores.

Entendiendo habilidades sociales como: Las destrezas personales para

trabajar en grupo, hablar en publico, expresar sentimientos, reconocer méritos y
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errores de otras personas y de si mismo, capacidad de evaluar a sus companeros
como a si mismo y tomar decisiones.

Autocontrol. Definido como la capacidad personal de los empleados para
establecer metas, reforzarse a si mismo y controlar situaciones que le generen
tension.

Manejo del tiempo. Definido como la capacidad de los empleados para
planear y organizar las actividades que realizara teniendo en cuenta un orden de
prioridades.

Los datos de esta variable independiente estaran ubicados en una escala
nominal, que contiene las categorias: habilidades sociales, autocontrol y manejo
del tiempo.

V.D. Nivel de rendimiento laboral. Se define como el grado de
cumplimiento esperado de los empleados al desarrollar actividades relacionadas
con el logro de objetivos o metas de produccion, calidad en el trabajo,
conocimiento del trabajo, responsabilidad, cooperacién, trabajo en equipo,
comunicacion, asistencia, toma de decisiones, organizacion vy relaciones
interpersonales, después de interactuar con el programa de manejo y control del
estrés, y que es evaluado a través de un formato de evaluacion del desempenio.
Este formato consta de 11 items, cada uno tiene una puntuacion de 1 a 15, con un
total de 165 puntos (Ver anexo, figura 1.)

Los datos de esta variable dependiente (nivel de rendimiento laboral) estaran

ubicados en una escala de intervalo (1-159), que permitan en primera instancia
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observar si los puntajes obtenidos por los empleados en el formato de evaluacion
de desempeiio estan influenciados por la aplicacion del programa de manejo y

control del estrés.

Método
Diseio.

Se utilizara un disefio cuasiexperimental de un grupo con medidas pre y post,
en el cual la conducta o variable dependiente (nivel de rendimiento laboral) es
medida antes (M;) y después (M, ) de la administracion del tratamiento ( T ). De
este modo se puede establecer una comparacidon entre una medida que estaba
sujeta a la influencia del tratamiento (V.I.) y una medida comparable que no lo
estaba (Zincer, 1987).

Se escogid este disefio porque le permite a la empresa contar con todo el
personal del departamento de produccidn entrenado en habilidades que los ayuden
a afrontar situaciones que le generen estrés y asi mejorar el rendimiento laboral y
por ende productividad de la empresa.

Participantes.

En esta investigacion participaran los empleados del departamento de
produccion de la empresa Litografia del Mar ( Litomar S.A.).

Son 17 sujetos con un nivel socio econdmico medio bajo, 11 hombres con una
edad promedio 31.45 afos y 6 mujeres con una edad promedio de 38.6 afos y un

nivel de escolaridad medio (bachillerato).
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Instrumentos.

e Prueba de estrés: Escala del Estrés Laboral de la vida profesional de David
Fontana.

¢ Formato de evaluacién del desempeiio.

e Un salén.

e Lapices, borradores, sacapuntas.

¢ Sillas.

e Dos registros en el que se anotaran las puntuaciones directas de las

evaluaciones.

Procedimiento

El experimento se llevara a cabo en la empresa Litomar S.A., ubicada en el Pie
del Cerro, Calle 30 # 17 — 36, frente al castillo de San Felipe.

De las hojas de vida revisadas en el departamento de personal de la
empresa Litomar S.A.,, se obtuvo informacion relevante para Ila
investigacion en cuanto a llamados de atencion, impuntualidad,
ausentismo, permisos repetitivos, suspenciones y disputas en el trabajo.

Del dato de permisos por consulta médica se puede deducir que los
empleados de esta empresa pierden aproximadamente cinco dias de
trabajo al ano por este motivo, y por suspenciones causadas por faltas a
las normas de la empresa (impuntualidad, disputas entre compaiieros,
indisciplina) los empleados pierden aproximadamente diez horas de
trabajo.

Ademas, la observacion directa por parte de las experimentadoras y
del reporte del jefe inmediato, evidencian que estos datos encontrados
estan influyendo en el rendimiento laboral de los empleados y por ende
en la productividad de la empresa.

Segun Slipak (1997), la huida en el ambito laboral es el ausentismo,
que junto con las enfermedades laborales son indices de la repercusion
del estrés organizacional sobre los trabajadores.

Es claro que la salud fisica peligra cuando el medio de trabajo
deshumaniza a la persona por una combinacion de factores que la
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exponen a riesgos fisicos y mentales, como por ejemplo los niveles de
ruido elevados y las tareas que se repiten continuamente al ritmo de la
linea de montaje como es el caso de la Empresa Litomar, en la cual se
observo que el ruido es permanente y las tareas repetitivas, debido a la
actividad econdmica a la que se dedican.

Para verificar estadisticamente esta correlacion se aplicaran dos
evaluaciones, una que mida el estrés (la cual sera aplicada por las
experimentadoras a través de la Escala del Estrés de la vida profesional
de David Fontana,) y otra que mida el nivel de rendimiento laboral (el
cual sera evaluado por el supervisor a través del formato de Evaluacion
del desempeino), comprobando asi la necesidad de la aplicacion de un
tratamiento.

Estas evaluaciones se realizaran en la primera semana de la investigacion,
tomando los resultados de la evaluacién del desempefio como medida pretest. De
la segunda semana hasta la séptima se aplicara el tratamiento, y en la octava
semana se medirda nuevamente la variable dependiente (Nivel de rendimiento
laboral).

El proceso de experimentacidn se llevara a cabo de la siguiente manera: Una
semana antes de la iniciacion de la investigacidn, las experimentadoras (1 y 2)
asistiran a la empresa Litomar S.A. en las horas de la tarde con el fin de
presentarse ante los empleados del departamento de produccion. Para esto
necesitaran de la colaboracion del gerente de la empresa y del jefe del
departamento, con el fin que los empleados suspendan por 10 minutos sus labores
para que asi todos escuchen con atencion la informaciéon que se dara. Cada una
dird su nombre, y una de las dos les dira a los empleados lo siguiente: “Nosotras
vamos a realizar un trabajo con ustedes, el cual tiene una duracion de ocho

semanas, durante ese tiempo se realizaran varias actividades que requieren de su

ayuda, esperamos que nos colaboren para lograr los objetivos propuestos”.
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Ese mismo dia se entregara al supervisor del departamento de produccion los
formatos de evaluacion del desempefio que aplicara en la primera semana de
investigacion, explicandole lo siguiente: “Lleve a cabo la evaluacion en privado
junto con el empleado, lea cuidadosamente los items, encierre en un circulo la
puntuacién situada arriba de cada item de acuerdo a la categoria que defina como
ha sido el desempefio de ese empleado y anote las puntuaciones en el formato, en
la casilla que dice “Puntos”.

Luego se procedera a capacitar al supervisor en las recomendaciones que debe
tener en cuenta al evaluar y no caer en las fuentes de error que pueden desvirtuar
la evaluacion del rendimiento:

Efecto de Halo: Es la tendencia a juzgar todos los aspectos del comportamiento
con base en un solo atributo, es decir, se calificarda de acuerdo a un criterio
sobresaliente sea este positivo 0 negativo en el evaluado.

Personalidad en el evaluador: Cuando este es timido, retraido o con
deficiencias en su comunicacién, con una baja autoestima tendera a hacer
evaluaciones solo, o la retroalimentacion sera insuficiente o de mala calidad. Las
relaciones personales que existan entre el evaluador y sus colaboradores pueden
limitar la autonomia para emitir juicios desfavorables, incluso se limitan a cumplir
con los aspectos formales del proceso, sin comprometerse en evaluaciones de
puntos criticos, para no crear resentimientos, con el fin de conservar la armonia y

la paz del equipo de trabajo.
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Error por la ejecucidn mas reciente: Se insiste que se evalle el desempefio
general de todo el periodo que se esta evaluando, y no los episodios mas
recientes, ya que estos pueden ser atipicos.

Error por informacion insuficiente: Cuando se emite un juicio sobre un
colaborador, se debe asegurar que este, esta basado en informacion suficiente y
real de lo contrario carecera de validez.

Como se explicd anteriormente, en esta misma semana se aplicara la medicion
del estrés mediante la escala del estrés de la vida profesional. Esta evaluacion sera
aplicada por las experimentadoras el primer dia de la semana antes de la
aplicacidn de la primera medicidn de la variable dependiente que sera realizada por
el supervisor del departamento e produccion. Ese dia, llegaran las investigadoras a
la empresa, dirigiéndose al departamento de produccidn para hablar con el
supervisor y decirle que retna a los empleados en un salon con el fin de aplicar la
evaluacion del estrés.

Luego que estén todos organizados en el salon, una de las experimentadoras
dara las siguientes instrucciones: “a continuacién se les entregara una evaluacion
que tiene por objetivo ayudarlos a esclarecer algunos pensamientos acerca de su
propia vida, (la otra experimentadora pasara por cada silla y entregara las
evaluaciones y un lapiz), por favor escriba su nombre y apellido en las hojas de
evaluacion y tengan la plena seguridad que sus respuestas seran completamente
confidenciales, lo que ustedes escriban solo lo sabran las dos evaluadoras, puesto

que son datos que se necesitan para la realizacion de nuestro trabajo.” La
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experimentadora espera que todos marquen las hojas de evaluacién. Luego dice:
“Lean cuidadosamente las preguntas y marquen la respuesta que refleje su caso,
si tienen alguna duda, pida a una de las evaluadoras que se la resuelva”.

Luego que todos han terminado, una de las experimentadoras recogera las
evaluaciones y dira lo siguiente: “muchas gracias por su colaboracion, se les
agradece el tiempo que han invertido en esta evaluacidon, sus respuestas nos
serviran de mucha ayuda para la realizacion de nuestro trabajo, ahora pueden
regresar a su sitio de trabajo para que continden con sus labores”.

Al siguiente dia de la primera semana de la investigacion se aplicara el pretest a
todos los empleados, es decir se medira el nivel de rendimiento laboral. El
supervisor llamara a su oficina al primer empleado anotado en su registro vy le dira
lo siguiente: “hoy evaluaremos conjuntamente como ha sido su rendimiento, si ha
cumplido con los objetivos que se esperan de usted. En este formato hay una serie
de items que contienen varias categorias con su respectiva puntuacion. Presta
mucha atencion a los conceptos que te voy a leer, para poder anotar la puntuacién
mas acertada.” Seguidamente el supervisor comienza a leer cada items y a
concertar las puntuaciones con el empleado, luego entre los dos decidiran cual es
la categoria que mas se acerca a su desempeno asignandole la puntuacion
respectiva. Luego de haber terminado con el primer empleado, este regresa a su
sitio de trabajo. El supervisor (jefe inmediato) llamara a su oficina al segundo
sujeto anotado en su registro y continuara con éste de la misma forma como se

hizo con el sujeto nUmero uno. Este procedimiento sera igual para el resto de los
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sujetos, teniendo en cuenta las mismas condiciones ambientales de aplicacion de
la evaluacion.

Los 17 sujetos se distribuyeron de la siguiente manera: el segundo y tercer dia
se evaluaran a cuatro empleados (es decir, ocho en total) el cuarto a cuatro y el
quinto dia evaluaran a cinco empleados (nueve en total). Las evaluaciones se
iniciaran todos los dias a la misma hora, en el mismo lugar (oficina del supervisor)
y por la misma persona (jefe inmediato), (asi todos estarian siendo evaluados
bajo las mismas condiciones). Los formatos se recogeran el dia en que termina el
supervisor de evaluar a todos los sujetos, es decir el quinto dia.

De la segunda semana hasta la séptima se aplicara el tratamiento (Programa
de manejo y control del estrés), el cual se realizara los dias sabados de 9 a 11 de
la mafana. Se escogieron esos dias porque en la empresa se trabaja de lunes a
viernes y es muy dificil sacar a los empleados de su puesto de trabajo, debido a
que es el personal que maneja la produccion de la empresa y dos horas que
demoren en un taller les atrasa el trabajo que tienen que entregar a un cliente con
el cual ya se ha establecido un acuerdo.

Durante los dias anteriores a la aplicacion del primer taller, las
experimentadoras junto con el gerente de la empresa y el supervisor del
departamento de produccion se dirigiran a los empleados para decirles lo
siguiente: “a partir de este Sabado se realizaran una serie de actividades dirigidas
al personal de produccidn, es decir a todos ustedes, con el fin que aprendan

nuevas cosas que le ayuden a desenvolverse mejor en su trabajo y en su vida
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social. Para realizar estas actividades necesitamos la puntual asistencia de todos,
por que de esta forma quedan capacitados o entrenados con nuevos
conocimientos, que estamos seguros le van a servir de mucha ayuda”.

Ademas de esta invitacion, se colocaran semanalmente carteleras con frases y
dibujos que motiven a los empleados a asistir a los talleres.

El primer taller es sobre Habilidades sociales luego el de autocontrol y por
ultimo manejo del tiempo, los cuales se describiran en el anexo.

Luego de haber aplicado el tratamiento, se procedera a evaluar nuevamente el
nivel de rendimiento laboral con el mismo formato de evaluacion utilizado en la
primera medicién, bajo el mismo orden de aplicacion y con las mismas
instrucciones a todos los empleados del departamento de produccion.

Al terminar la aplicacion de la segunda medicion (post-test), se recogeran los
formatos con el fin de hacer el analisis estadistico y grafico de la investigacion,

teniendo en cuenta los datos arrojados en el pretest y el postest.
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DEL

QUE

COMO

PORQUE

Sujeto

Ambiente

Instrumento

Asistencia

Ruido
(Interrupciones)

Iluminacién y
ventilacion.

Formato de
evaluacion

Instrucciones

Motivandolos a
través de
diferentes medios
de  comunicacién
(carta de invitacion,
carteleras,

invitacion por parte
del gerente y jefe
inmediato)

Prohibiendo la
entrada a personas
ajenas al
experimento

Que el saldn cuente
con la ventilacién y
ldmparas de luz
que funcionen
adecuadamente.

Que sea el mismo
para todos los
sujetos, es decir
que tengan las
mismas
instrucciones y
preguntas.

Proporcionando la
misma informacion
a todos los sujetos
de forma clara y
entendible.

Se hace necesario
la presencia de
todos los sujetos
para la realizacion
de la investigacion.

Desvian la atencion
de los sujetos.

Puesto que el calor
y la poca
iluminacién
entorpecerian
nuestra
investigacion,
haciendo que los
sujetos se
distraigan.

Porque un cambio
en los formatos de
evaluacion
provocaria cambios
en los resultados
de las mediciones.

Los cambios en la
manera como el
experimentador
dice las
instrucciones
pueden generar
cambios en los
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Procedimiento

Experimentad
oras

Supervisor

Secuencia del
proceso
investigativo (M1-
T-M2)

Siguiendo
estrictamente
instrucciones.

las

Capacitandolo en la
forma como debe

suministrar las
instrucciones a los
empleados

Siguiendo el orden
establecido en el
cronograma de
actividades(ver
anexo)

resultados.

Se hace necesario
que los sujetos
reciban la misma
informacién  tanto
en la aplicacién del
tratamiento como
en las mediciones.

Un cambio en la
forma de dar las
instrucciones
provocaria cambios
en los resultados.

Cualquier variacion

puede generar
cambios en los
resultados.
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Resultados

A continuacion se presentan los resultados mas significativos encontrados en la
investigacion.

La tabla nimero 1 y figura nimero 1 muestra a los trabajadores del
departamento de produccion de una litografia por edad y sexo en Cartagena, en
ella podemos observar que sus edades varian entre 23 y 47 afos, siendo las
edades mas frecuentes, las de 23, 28, 30 y 47 anos, con dos personas cada uno.

La edad promedio de estos trabajadores es de 34 afos, con una variacion
medida a través de la desviacidn tipica de 8 afios aproximadamente, edades estas
consideradas bajas, si tenemos en cuenta que el 58.82%, la mayoria tiene 34 y
menos afos de edad. La gran mayoria (65%) de estos trabajadores son hombres
lo cual esta mostrando la prelacion de ellos en este tipo de trabajos.

La mayoria de las edades de los hombres (81.8%) estan por de bajo de 35
anos, mientras que la mayoria de las edades de las mujeres (83.3%) tienen 35 y

mas anos de edad.
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Edad y Sexo de los Trabajadores del Departamento de Produccidon de la Empresa Litomar

S.A.

Frecuencia

SEXO
EDAD Masculino Femenino TOTAL
23 2 0 2
26 1 0 1
28 2 0 2
29 1 0 1
30 1 1 2
31 1 0 1
34 1 0 1
35 0 1 1
37 0 1 1
42 0 1 1
43 0 1 1
45 0 1 1
47 2 0 2
578 11 6 17
X= 32,24 0,65% 0,35%
2
T N B R Masculino
Femenino
0 ‘ |
20 25 40 50
Edades

Figura 1. Edad y Sexo de los Trabajadores del Departamento de Produccién de la Empresa

Litomar S.A.
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La tabla numero 2 y figura nimero 2 muestra a los trabajadores del
departamento de produccion de una litografia en Cartagena por cargos,
observando un total de siete tipos de cargos como son: encuadernacion, auxiliar
de prensa, prensista, secretaria de produccidn, guillotinista, artes y disefio y
fotomecanica.

Encontrandose como el cargo mas frecuente el de prensista con el 35.3% del
total, le siguen en importancia el cargo de encuadernacion con el 23.5%, luego le
siguen auxiliar de prensa y artes y disefio con el 11.8% de las personas evaluadas;
el 17.6% restante ocupan cargos de secretaria de produccidn, guillotinista y
fotomecanica.

Tabla 2

Cargos de los Trabajadores del Departamento de Produccion de la Empresa Litomar S.A.

CARGO N° de PERSONAS
Encuadernacién 4
Aln. Prensa 2
Prensista 6
Secre. Produccion 1
Guillotinista 1
Artes y Disefo 2
Fotomecanica 1
Total 17
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Figura 2. Cargos de los Trabajadores del Departamento de Produccién de la Empresa

Litomar S.A.

La tabla 3 y figura 3 muestra los resultados obtenidos en la evaluacion del
rendimiento y la prueba de estrés; aplicado a los trabajadores del departamento
de produccion de una litografia de Cartagena, antes de la aplicacion del
tratamiento, en las cuales se observa que los puntajes de la evaluacion del
rendimiento varian entre 55 y 144 puntos, siendo los puntajes mas frecuentes 90 y
138 con dos personas cada uno y la del estrés entre 9 y 30 puntos, siendo los
puntajes mas frecuentes 27, 19, 18 y 9, con tres, dos, dos y dos personas
respectivamente.

La puntuacion promedio de la evaluacién del rendimiento es de 104.64, con

desviacion estandar medida a través de la desviacion tipica de 25.96 puntos;
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ubicandose este promedio en el nivel de rendimiento satisfactorio, pero que
necesita mejoria en algunos factores, de acuerdo a los criterios de calificacion
estandar que indican que las personas con puntuaciones comprendidas entre 10 y
59 tienen un rendimiento laboral por debajo de lo esperado; de 60 a 109 el
rendimiento es satisfactorio, y necesita mejoria y de 110 a 159 es excelente.

En general el nivel de rendimiento de estos trabajadores en la evaluacién
anterior a la intervencidn se puede calificar de regular si tenemos en cuenta que la
mayoria, un 58.8% de ellos han presentado un rendimiento satisfactorio o bajo y
solamente el 41.2% presentaron rendimiento excelente.

De ese 58.8%, el 52.9% de los empleados presentaron rendimiento
satisfactorio, que significa que necesita mejoria en algunos factores y el 5.8%
restante presentaron rendimiento bajo, que significa que esta por debajo de lo
esperado y necesita mejoria inmediata.

La puntuacion promedio en la prueba de estrés es de 20 puntos
aproximadamente, considerando este un nivel medio o moderado de estrés de
acuerdo a los criterios de calificacion estandar. En esta evaluacién, las
puntuaciones comprendidas entre 0 y 15 indican un nivel bajo de estrés; de 16 a
30 es un rango moderado; de 31 a 45 el estrés es claramente un problema y de 46
a 60 el nivel de estrés es un problema mayor y debe hacerse algo sin demora.

Los resultados anteriormente presentados nos dicen que el 70.6% de los
trabajadores presentan un nivel de estrés moderado y el 29.4% restante no

muestra signos de estrés, lo cual indica que para los trabajadores ubicados en este
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ultimo porcentaje, el estrés no es un problema que necesite accion correctiva o un
problema mayor donde debe hacerse algo sin demora.

Asociadas las variables estrés y rendimiento laboral antes del tratamiento, se
observd una correlacion negativa de -0.67 medida de a través del coeficiente de
correlacion, que indica que a medida que aumenta el estrés disminuye el nivel de
rendimiento laboral y viceversa.

Este hecho lo estd corroborando la prueba de hipdtesis t de student para el
coeficiente de correlacion, arrojando resultados que nos permiten rechazar la
Hipotesis Nula, que dice que el coeficiente de correlacién es igual a cero (0) al
nivel de significacion del 5% y 1%, frente a la Hipdtesis alternativa donde el
coeficiente de correlacién es menor que cero.

Estos datos se correlacionaron a través del Coeficiente de Correlacion de
Pearson el cual muestra una relacién significativa de - 0.67, indicando una

correlacidon negativa entre las variables.



Tabla 3
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Estrés y Rendimiento Laboral de los trabajadores del Departamento de Produccion Antes

de la aplicacion del Tratamiento.

Estrés Rendimiento
26 55
25 70
30 72
27 80
27 90
27 90
18 97
20 100
9 101
22 109
14 110
15 123
11 126
9 136
19 138
19 138
18 144
336 1779
X= 19,76 X= 104,64
160
140 | . *e
120 ¢
o L L
.S 100 - . o ¢ .
E 80 *
2 ¢ ¢
&) 60 *
40 |
20 |
0 ; ; ‘ ‘
0 5 10 20 25 30 35
Estrés

Figura 3. Estrés y Rendimiento Laboral de los trabajadores del Departamento de
Produccion Antes de la aplicacién del Tratamiento
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La tabla nimero 4 y figura nUmero 4 muestra los resultados obtenidos en la
evaluacion del rendimiento (Medicién 2 6 M,) y la prueba de estrés; aplicado a los
trabajadores del departamento de produccion de una litografia de Cartagena,
después de la aplicacion del tratamiento en la cual se observa que los puntajes de
la evaluacion del rendimiento varian entre 102 y 144, siendo los puntajes mas
frecuentes 122 y 131 con dos personas cada uno y la del estrés entre 4 y 17
puntos, siendo los puntajes mas frecuentes 13, 12, 7 y 6 con tres, dos cuatro y
tres personas respectivamente.

La puntuacion promedio de la evaluacidon del rendimiento es de 125.23 puntos,
con desviacion estandar medida a través de la desviacion tipica de 9.32 puntos;
ubicandose este promedio en el nivel de rendimiento excelente de acuerdo a los
criterios de calificacién estandar que indican que las personas con puntuaciones
entre 10 y 59 tienen un rendimiento laboral por debajo de lo esperado; de 60 a
109 el rendimiento es satisfactorio y necesita mejoria y de 110 a 159 es excelente.

En general el nivel de rendimiento de estos trabajadores después de la
intervencion es muy bueno si tenemos en cuenta que la mayoria, un 94.1%,
presentaron un nivel de rendimiento excelente y el 5.9% presentd un nivel de
rendimiento satisfactorio, no encontrandose ninguna persona con un rendimiento
considerado como bajo.

Lo que significa que hubo un aumento en el nivel de rendimiento de los
trabajadores del departamento de produccion de la empresa Litomar S.A. después

del tratamiento.
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La puntuacion promedio en la prueba de estrés es de 9 aproximadamente,
considerando este un bajo nivel de estrés, de acuerdo a los criterios de calificacion
estandar mencionados anteriormente.

Los resultados anteriormente presentados nos dicen que el 94.1% de los
trabajadores no muestran signos de estrés, y el 5.9% restante presenta un rango
moderado de estrés.

Asociadas las variables estrés y rendimiento laboral después del tratamiento, se
observd una correlacion negativa de -0.32 puntos, medida de a través del
coeficiente de correlacidon, que indica que a medida que aumenta el estrés
disminuye el nivel de rendimiento laboral y viceversa.

Pero realizada la prueba t para el coeficiente de correlacién se encontré que
esta correlacién no es estadisticamente significativa y por consiguiente en estas
condiciones (después del tratamiento) el rendimiento y el estrés no estan
correlacionados, lo cual indica que en los casos en que se encontrd un bajo
rendimiento laboral este no se explica por la presencia del estrés y puede obedecer

a otros factores.
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Tabla 4

Estrés y Rendimiento Laboral de los trabajadores del Departamento de Produccion de la

Empresa Litomar S.A. Después de la Aplicacion del Tratamiento.

Estrés Rendimiento
13 102
9 113
12 117
6 120
17 122
4 122
8 123
7 124
12 125
7 126
7 129
6 130
13 131
5 131
13 132
7 138
6 144
152 2.129
X=8,94 125,24
160
140 - * o
o 120 o« T S S8 . . s ¢ o
& 100 - .
E 80
g 60 -
£ 40 -
20
0 : : : : : : :
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Estrés

Figura 4. Estrés y Rendimiento Laboral de los trabajadores del Departamento de

Produccién de la Empresa Litomar S.A. Después de la Aplicacion del Tratamiento.
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La tabla nimero 5 y figura nimero 5, muestra a los trabajadores de una
litografia del departamento de produccion en Cartagena por edad y nivel de
rendimiento laboral antes del tratamiento, para determinar si estas dos variables
estan relacionadas entre si.

Los resultados de calcular el coeficiente de correlacion para estas dos variables
fue de 0.18 positivo, este resultado indica que hay una muy baja correlacion entre
ellas.

Estadisticamente esta correlacion es considerada nula teniendo en cuenta los
resultados de la prueba t aplicada a este coeficiente de correlacion, en donde se
acepto la hipdtesis nula de que el coeficiente de correlacion es igual a cero (¢ = 0)
frente a la hipdtesis alternativa de que el coeficiente de correlacion es mayor que

cero (¢ > 0) al nivel de significacion del 5%.



Tabla 5
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Edad y Rendimiento Laboral de los Trabajadores del Departamento de Produccion de la

Empresa Litomar S.A. Antes de la Aplicacion del Tratamiento.

Edad Rendimiento
23 97
23 100
26 55
28 123
28 126
29 110
30 101
30 70
31 72
34 136
35 144
37 138
42 90
43 90
45 138
47 109
47 80
578 1779
X= 34 X=104,64
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Figura 5. Edad y Rendimiento Laboral de los Trabajadores del Departamento de

Produccién de produccion de la Empresa Litomar S.A.
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La tabla nimero 6 y grafico nimero 6, muestra a los trabajadores de una
litografia del departamento de produccion en Cartagena por edad y nivel de
rendimiento después del tratamiento, para determinar si estas dos variables estan
relacionadas entre si.

Los resultados de calcular el coeficiente de correlacion para estas dos variables
fue de 0.11 positivo, este resultado indica que hay una muy baja correlacion entre
ellas.

Estadisticamente esta correlacion es considerada nula teniendo en cuenta los
resultados de la prueba t aplicada a este coeficiente de correlacién, en donde se
acepto la hipdtesis nula de que el coeficiente de correlacion es igual a cero (¢ = 0)
frente a la hipdtesis alternativa de que el coeficiente de correlacion es mayor que

cero (6 > 0) al nivel de significacion del 5%.



Tabla 6

Edad y Rendimiento Laboral de los Trabajadores del Departamento de Produccion de la
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Empresa Litomar S.A. Después de la Aplicacion del Tratamiento.

Edad Rendimiento
23 122
23 130
26 102
28 129
28 126
29 123
30 120
30 131
31 113
34 138
35 144
37 131
42 124
43 132
45 117
47 122
47 125
578 2129
X=34 X= 125,23
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Figura 6. Edad y Rendimiento Laboral de los Trabajadores del Departamento de

Edad

Produccién de la Empresa Litomar S.A. Después de la Aplicacién del Tratamiento.

50
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Las tablas nimero 7a y 7b y figura niUmero 7 a y 7b muestra a los trabajadores
del departamento de produccion de una litografia en Cartagena por Nivel de
rendimiento (antes y después del tratamiento respectivamente); en la tabla 7 a se
encontré que el rendimiento varié entre 55 y 144 puntos con promedio de 104.6 y
desviacion de 25.96 puntos.

La tabla 7b muestra el rendimiento después del tratamiento, variando estos
datos de 102 a 144 con promedio de 125.23 y desviacion de 9.32 puntos.

Al comparar estos dos resultados se encontraron diferencias significativas al
nivel del 1% y 5%, lo cual esta indicando que el tratamiento fue efectivo para
mejorar el rendimiento laboral.

Tabla 7a

Rendimiento Laboral de los Trabajadores del Departamento de Produccion de la Empresa

Litomar S.A. Antes de la Aplicacién del Tratamiento.

Rendimiento Frecuencia
55
70
72
80
90
97
100
101
109
110
123
126
136
138
144
1551
X = 104,65
S= 25,96
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Figura 7 a. Rendimiento Laboral de los Trabajadores del Departamento de Produccién de

la Empresa Litomar S.A. Antes de la Aplicacidon del Tratamiento.

Tabla 7b

Rendimiento Laboral de los Trabajadores del Departamento de Produccion de la

Empresa Litomar S.A. Después de la Aplicacion del Tratamiento.

Rendimiento Frecuencia

102
113
117
120
122
123
124
125
126
129
130
131
132
138
144
1876
X= 125,24
5=9,32
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Figura 7b. Rendimiento Laboral de los Trabajadores del Departamento de Produccién de la

Empresa Litomar S.A. Después de la Aplicacion del Tratamiento.
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Discusion

Al plantear esta investigacion se tuvo como finalidad, analizar la influencia de la
aplicacion de un programa de manejo y control del estrés sobre el nivel de
rendimiento laboral de los empleados del departamento de produccion de la
Empresa Litomar S.A.

Los resultados obtenidos muestran que al recibir este programa se disminuyo la
presencia del estrés y mejord el nivel de rendimiento laboral en los empleados de
la empresa, con lo cual se comprueba la Hipdtesis alterna planteada.

La correlacidon negativa encontrada antes de la intervencion entre el estrés y el
rendimiento laboral indica que a medida que aumentan los niveles de estrés,
disminuye el rendimiento laboral y viceversa. Al llevar a cabo la intervencion se
observd que hubo una disminucion en los niveles de estrés y un aumento en el
nivel de rendimiento laboral, corroborando asi el planteamiento de Davis y
Newstrom, (1991) que dice que el estrés puede favorecer o perjudicar el
rendimiento laboral segun la intensidad que tenga, es decir, cuando no hay estrés
tampoco existe interés por el trabajo y el desempefio tiende a ser deficiente; a
medida que aumenta el estrés, el desempeno tiende a mejorar, y cuando se torna
excesivo, el desempefio empieza a deteriorarse por que el estrés lo dificulta.

En el presente estudio se observd que el rendimiento laboral se asocia de
manera notable con los niveles de estrés y no con otras variables analizadas tales

como la edad y el sexo en las cuales la correlacion obtenida fue muy baja.
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De igual manera se puede concluir que el contenido general del programa
(Entrenamiento en habilidades, autocontrol y manejo del tiempo) es relevante y
pertinente como intervencion frente a la problematica del estrés y el rendimiento
laboral, pues se observo que hubo diferencias significativas entre las medias
muestrales de la primera y segunda medicion (pre y post test).

Estos resultados se consideran de gran importancia para la Psicologia y su
relacién con el medio laboral, ya que a partir de ellos se pueden estructurar
nuevas experiencias y programas dirigidos a empleados que trabajen en empresas
con caracteristicas similares a las del estudio.

Asi mismo la implementacién de este programa puede llevarse a través de la
Facultad de Psicologia de la Corporacion Universitaria Tecnoldgica de Bolivar al
sector empresarial como un servicio académico a la productividad de las empresas.

Para los Psicologos que laboran en el area empresarial, este estudio se
convierte en una técnica de intervencion sobre uno de los problemas mas comunes
de hoy en dia (el estrés), ademas le permite al Psicologo cumplir con uno de los
objetivos de la administracion del recurso humano como es el de mejorar la
calidad de vida de las personas en su medio ambiente laboral.

Los resultados obtenidos pueden aprovecharse en la empresa Litomar S.A. para
mantener una actitud de permanente observacion e intervencidn sobre los factores
que generan estrés en el area productiva; para realizar seguimiento y nuevos
programas que fortalezcan el manejo del estrés, aumente la productividad y el

bienestar personal. También se recomienda generalizar la aplicacion del programa
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al personal de las otras areas de la empresa con el fin de mejorar el rendimiento
en todos los empleados de la empresa y por ende mejorar la productividad de

esta.
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Figura 1. Los Factores Psicosociales en el trabajo
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Figura 2. Sintomas de estrés
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TALLER: DESCUBRE TUS HABILIDADES
Objetivo general: Preparar a un grupo de trabajadores de la empresa Litomar
S.A., en habilidades sociales, para que aprendan a afrontar situaciones que
impliquen el uso de esas habilidades.
SESION 1: SENSIBILIZACION
Objetivo Intermedio: Entrenar al grupo de trabajadores de la empresa Litomar
S.A., en habilidades para trabajar en grupo, tomar decisiones, hablar en publico,
expresar sentimientos, reconocer méritos y errores de otras personas y de si
mismo, evaluar, hasta que las aprendan y las pongan en practicas en situaciones
que requieren el uso de esa nueva habilidad.
Objetivo Especifico: Motivar al grupo de trabajadores, mediante la realizacion de
un ejercicio de grupo llamado “"Conozco mis habilidades”, hasta que se generen en
ellos expectativas hacia el taller.
Materiales:
Escarapelas
Carpetas
Carteleras

Memos

Descripcion del procedimiento
Antes de la llegada de los participantes del taller, el saldon se dispondra de la

siguiente manera: se colocaran las sillas en forma de semicirculo. Cada silla tendra
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pegado el nombre de cada empleado en el brazo. En las paredes estaran pegadas
algunas carteleras relacionadas con las habilidades sociales, y adicionalmente la
frase “Bienvenidos al Taller Descubre tus habilidades”.

A medida que vayan llegando los participantes al salén, se les entregara una
escarapela y se les dira: Bienvenidos al taller “Descubre tus habilidades”,
inmediatamente se les dira: “ubiquese en la silla que tenga su nombre”.

Una vez ubicados todos los participantes se les hara entrega de una carpeta
que contiene el programa del taller, las reglas y compromisos, como también 5
hojas de bloc y un lapiz.

Luego de entregado el material referente al taller, se procedera a la
presentacion del mismo, de la siguiente manera: “Buenos dias, nos alegra
muchisimo que hayan venido, de antemano le agradecemos su valiosa presencia
en este taller; les aseguramos que les va a gustar, puesto que aqui aprenderan
una serie de habilidades Utiles para ustedes”. Las personas a cargo del taller son:
Liliana Celedodn y Gloria Navarro. Bueno, con el fin de recordar sus nombres cada
uno dira su nombre en voz alta. Luego se les dira a los empleados: “abran sus
carpetas y saquen la hoja que dice programa”. Inmediatamente la persona que
dirige el taller procedera a leer el programa (ver materiales).

Terminada la lectura del programa se les dira: “guarden el programa dentro de
la carpeta, y procedamos a establecer las reglas necesarias para el buen desarrollo
del taller, qué reglas proponen ustedes?” Se iran anotando las sugerencias en una

cartulina, luego se les dira: “dentro de las carpetas encontraran una hoja con las
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reglas que nosotros hemos sugerido para el taller, léanlas, y si dentro de estas
existe una diferente a las acordadas hasta el momento, exprésenlo para anotarla
con las demas”.

Luego de dejar claro el contenido del taller y las reglas bajo las cuales se
llevara a cabo se dara inicio a la actividad de sensibilizacion asi: “Ahora vamos a
realizar un ejercicio que se llama Conozco mis Habilidades. El cual consiste en lo
siguiente: cada uno va a pensar que entiende por habilidades sociales y lo va decir
en voz alta uno por uno y luego debe decir una habilidad personal. Al terminar
todos de dar su opinidn, se les entregara a cada uno un memo que dice una
instruccion que debe realizar, por ejemplo: “digale a su compaiero de la derecha
dos cualidades que él tenga”. "Diga en voz alta una cualidad suya”, etc. Luego que
todos han realizado la actividad asignada, cada uno dird como se sintid. Al
terminar la actividad se dira: “El objetivo de esta actividad es que todos pensaran
sobre las habilidades que cada uno posee y en conocer las de sus compafieros”. Lo
anterior con el fin de despertar en el grupo un mayor interés y participacion en el

desarrollo del taller.
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MATERIALES
Programa

. Bienvenida a los participantes y entrega de escarapelas.

. Entrega de carpetas.

. Presentacion del programa.

. Presentacion de objetivos.

. Presentacion de las reglas.

. Ejercicio de sensibilizacion.

. Sesion # 2.

. Sesién # 3

. Sesion # 4



Nivel de Rendimiento Laboral

Objetivos

General: Preparar a un grupo de trabajadores de la empresa Litomar S.A., en
habilidades sociales, para que aprendan a manejar situaciones que impliquen el
uso de esas habilidades.

Intermedios: Entrenar al grupo de trabajadores de la empresa Litomar S.A.,
en habilidades para trabajar en grupo, tomar decisiones, hablar en publico,
expresar sentimientos, reconocer méritos y errores de otras personas y de si
mismo, evaluar hasta que las aprendan y las pongan en practicas en situaciones
que requieren el uso de esa nueva habilidad.

Especificos: Motivar al grupo de trabajadores, mediante la realizacién de un
ejercicio de grupo llamado “Conozco mis habilidades”, hasta que se generen en
ellos expectativas hacia el taller.

Reglas
1. Confidencialidad
2. Cuidar de si mismo y de los demas
3. Escuchar atentamente
4. Levantar la mano para pedir la palabra

5. No introducir alimentos
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SESION 2. Tomemos Decisiones

Objetivo: Entrenar a los participantes en la toma de decisiones por medio de la
realizacién de actividades relacionadas con el tema hasta que las pongan en
practica y las guarden en su repertorio conductual.

Materiales

Cartelera (pasos de la toma decisiones)

Descripcion del procedimiento.

Para el desarrollo de esta sesion, se llevara a cabo la actividad llamada: “Soy
decidido o indeciso”. Para la realizacion de esta actividad, se daran las siguientes
instrucciones: “cada participante informara al grupo de manera breve sobre su
puesto de trabajo y el tipo de decisiones que implica”. Esta actividad es con el fin
de conocer un poco mas sobre su trabajo. Al terminar se les dira: “enumérense
del uno al cuatro”, luego se unen las personas con numeros iguales, con el fin de
formar tres grupos de cuatro personas y uno de cinco”. Cuando estén los grupos
formados se les dira: “platiquen sobre las decisiones que con frecuencia toman en
la vida laboral. Tienen 15 minutos para realizar la actividad”. Pasado este tiempo
se les dice: “Ahora formen parejas y respondan ante su compafero la pregunta:
Me considero una persona decidida o indecisa? Luego formulen por escrito sus
objetivos para esta sesion de toma de decisiones y luego lo comparten con el
grupo.” Cuando todos hayan opinado, se dira: “El objetivo de esta actividad es que
ustedes se concienticen de que la decision es un fendmeno cotidiano de la

actividad humana.
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Al terminar la actividad se dara la siguiente informacion: “La palabra decision
supone que un individuo ante dos o mas alternativas que tienen algo apetecible,
toma una y deja las otras. Claro, decision no es lo mismo que conclusion, si bien a
menudo ambas realidades se acercan tanto una a la otra, que parecen coincidir.
Pero la decision es el término de un proceso de deliberacion e implica directamente
la voluntad; en tanto la conclusién es el término de un raciocinio e implica la
inteligencia. Queda claro que el acto de decidir implica una conciencia, lo mas clara
posible, de las finalidades que se pretende alcanzar a través de la decision. Ahora
realicemos la siguiente actividad: cada uno va a pensar cual ha sido la decisién
mas trascendental que haya tomado en su vida. Luego forman grupos de tres
personas y hablan al respecto. Ademas identifiquen la decisibn mas importante
que haya tomado su empresa o su departamento en los Ultimos seis meses y
analicen cdmo les afectd: a ellos mismos, a otras personas y personas fuera de la
empresa. Al terminar la comentan a todo el grupo, tienen 20 minutos para
realizarla”.

El proceso de tomar una decision implica una serie de pasos:

1. Se percibe y define el problema: la persona sera capaz de distinguir entre
causas Yy efectos, y sintomas y problemas, ya que de otra manera puede caer en
manejos equivocados. El analisis del problema, requiere maxima objetividad. El
que decide debe tener en cuenta todos los antecedentes disponibles en la
empresa. Sera capaz de precisar si se trata de un problema actual, que surgié

en forma reciente, o si es fruto de desarrollos anteriores.
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2. Después de analizar el problema, se determina el resultado a que se desea
llegar, pensando tanto en lo que seria ideal como en lo posible de lograr en la
situacion correcta.

3. se estudian las diferentes alternativas, para luego escoger la que se considera
mas viable

4. Se escoge la alternativa que elimine el problema, siendo a la vez la que mejor
satisfaga esas condiciones y se acerque mas al objetivo ideal.

5. Se elabora un plan de accion de la mejor alternativa; es decir, se fija una
estrategia.

6. Se pone en practica dicho plan.

“Con el fin de poner en practica lo aprendido, se realizara una actividad, para lo
cual se formaran en grupos de tres personas y van a analizar: algunas decisiones
del trabajo y familiares aplicando los pasos anteriormente mencionados. Ademas,
analicen por que fracasan algunas decisiones o por que no llegan a feliz término”.
Y por ultimo, supongan que el supervisor les ha llamado la atencion debido a
llegadas tarde a trabajar. Propongan tres alternativas y apliquen los pasos para la
toma de decisiones”.

“En la vida laboral se presentan muchas situaciones que implican tomar
decisiones, en el puesto de trabajo o en el ambiente familiar. Es muy importante
que las personas aprendan a elegir alternativas de solucion a sus problemas,
puesto que cuando la persona no es capaz de tomar sus propias decisiones, se

siente frustrada, y manejada por la situacidn, por lo que es importante desarrollar
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habilidades que le permitan a las personas ejercer el control en los estimulos del
medio ambiente”.

Para finalizar se dira lo siguiente: “Ahora cada uno debe expresar que ha
aprendido, y que aplicabilidad le ven en su trabajo”.

En la siguiente sesidén aprenderan otras habilidades que le permitan desarrollar
aun mas las que ustedes poseen, solo tienen que poner interés y tener una actitud

positiva.
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SESION 3. EXPRESEMOS LO ESCONDIDO
Objetivo: Entrenar a un grupo de trabajadores en habilidades que le permitan
hablar en publico, expresar sentimientos, reconocer méritos y errores, tanto
personales como de otros, por medio de la realizacién de una serie de actividades
relacionadas con el tema, hasta que las pongan en su repertorio conductual.
Materiales
Hojas de bloc
Lapices
Memos
Descripcion del procedimiento

Se dara inicio a esta sesion, con la actividad llamada “Atrévete”, la cual tiene por
objetivo, que los empleados identifique aquellas cosas que son capaces de hacer o
decir.

Para llevar a cabo la actividad se diran las siguientes instrucciones: “ Voy a
entregarles un memo, y en él van a escribir una actividad que desea que haga un
compaiiero y colocan el nombre de quien lo escribe, pero nadie debe saberlo, por
ejemplo quiero que X persona recite un discurso, atentamente gloria”. Luego se
recogen todos los memos y se meten en una bolsa y se dice lo siguiente: “ Voy a
sacar un memo, Y la persona que lo haya enviado le toca hacer lo que dijo que
queria que hiciera su compafiero, es decir a gloria le toca decir el discurso y no a

la persona X”. Si existe una duda se resolvera de inmediato.



Nivel de Rendimiento Laboral

Al terminar la actividad, se les dira: “el objetivo de esta actividad es que todos
se atrevieran a expresar sentimientos que por algin motivo no se atrevian a hacer.
Ahora cada uno debe decir como se sintid y como le parecid la actividad”.

“Es muy importante que las personas den a conocer las ideas o sentimientos
que llevan en su interior, por que los libera de energia acumulada que le genera
muchas veces tensidon. Muchas veces nos cohibimos de hacerlo por que pensamos
gue se van a burlar de nuestros sentimientos o ideas o nos rechazaran. Pero eso
ocurre cuando dejamos que los estimulos del ambiente influyan de forma negativa
sobre nuestras acciones, haciéndonos sentir frustrados y desmotivados”.

Ahora realizaremos una actividad llamada “el empleado incégnita” que consiste
en lo siguiente: “en esta bolsa hay unos papelitos que tienen los nombres de cada
uno de ustedes, yo pasaré por cada puesto deben sacar un papelito, no deje que
nadie vea el nombre que le salié a usted. Luego uno por uno pasara al frente y las
demas personas (en orden) trataran de adivinar el empleado incognita haciendo
preguntas sobre las cualidades y defectos de esa persona mas no de
caracteristicas fisicas, y el empleado que esta al frente respondera “Si” o “No”,
hasta que se adivine a la persona incognita.

“El objetivo de esta actividad es que todas las personas tengan la posibilidad
de evaluar a otras personas, expresar las ideas que tenga acerca de ella y ademas
conocer lo que piensan los compaferos de el. De esta forma se crea en cada uno
de ustedes la capacidad de expresar sus sentimientos de una manera adecuada

para no herir los sentimientos de los demas”.
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“Cémo se sienten después de haber realizado este ejercicio? Sabia todo lo que
han dicho de usted?”.

Cuando terminen de dar las opiniones, se les dira: “es muy importante que las
personas puedan manejar y controlar los problemas que se le presentan, en la
medida que lo pueda hacer se sentirda mas seguro de si mismo y motivado hacia el
trabajo, asi mismo podra controlar los sintomas que se presentan cuando se
experimenta tension producto del malestar que se siente al no poder manejar los
problemas que se presentan”. Luego se realizara la siguiente actividad llamada el
“Analista”, el cual consiste en lo siguiente: se forman cuatro grupos, a cada uno le
entregaré un caso, los cuales describen diferentes situaciones que se le puede
presentar a una persona, y cada grupo debe presentar estrategias de solucion a
ese problema, por ejemplo: Caso 1: una persona se siente muy mal por el trato
que le da su jefe, el se lo quiere decir, pero piensa que tomara represalias con él,
lo cual lo hace sentir preocupado, experimenta rabia con el mismo por no ser
capaz de hablar con su jefe y plantearle la situacion. Qué deberia hacer esta
persona?”

A cada grupo se le entregara un caso diferente, el cual deben solucionar, se
les dara un tiempo de 20 minutos y pasado este tiempo una persona representante
del grupo expone lo que hicieron al resto del grupo. Luego que todos los grupos
han expuesto su caso se dira: “ven por que es importante decir las cosas que
sentimos, pero hacerlo de una manera adecuada de tal manera que no haga sentir

mal a otros”.
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“Cada uno dira en voz alta los aspectos que mas le gustaron del taller, y lo que
debe mejorarse”. Por Ultimo se agradecera la asistencia y participacién en las

actividades, pido un aplauso para todos.
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Taller controla tu vida y triunfa
Objetivo general. Ensefiar a un grupo de empleados de la empresa Litomar

S.A., a utilizar las herramientas que le puedan ayudar a mejorar su control
personal a través del establecimiento de metas y fijacion de objetivo.
SESION 1: Sensibilizacion
Objetivo intermedio. Entrenar al grupo de empleados para el establecimientos
de metas y asi controlar las situaciones que le generen tension.
Objetivo especifico. Motivar al grupo de empleados, mediante la realizacion de
un juego llamado “la peregrina”, hasta que se generen en ellos expectativas hacia
el taller.
Materiales.
Escarapelas
Carpetas. (5 hojas de bloc en blanco, programa, reglas y un lapiz)
Piedra para realizar el juego.
Juego en papel periddico “la peregrina”
Descripcion del procedimiento:

Antes de la llegada de los participantes al taller, el salon se dispondra de la
siguiente manera: se colocaran las sillas en forma de semicirculo, en la pared

estara pegado la frase “Bienvenidos al taller Controla tu vida y triunfa”.

A medida que vayan llegando los participantes al salén, se les entregara una escarapela y se les dira: “'Bienvenidos al

taller Controla tu vida y triunfa™.

Una vez ubicados todos los participantes se les hara entrega de una carpeta
que contiene el programa del taller, las reglas , como también 5 hojas de bloc y un

lapiz.
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Luego de entregado el material referente al taller, se procedera a la
presentacion del mismo, de la siguiente manera: “Buenos dias, nos alegra
muchisimo que hayan venido, de antemano les agradeceremos su valiosa
presencia en este taller; al igual que en el taller anterior este les va a ser de
mucha ayuda para su vida. Les recordamos nuestros nombres: Gloria Navarro y
Liliana Celed6n

Se les dice: “abran sus carpetas y saquen la hoja que dice programa”.
Inmediatamente se procede a leerlo

Terminada la lectura del programa se les dira: “guarden el programa dentro de
la carpeta, y les recordamos las reglas y compromisos con las cuales hemos venido
trabajando™.

Luego de dejar claro el contenido del taller se dara inicid al ejercicio de
sensibilizacion asi: “'Bueno, ahora vamos a realizar un ejercicio que se llama la
peregrina; me imagino que muchos lo jugaron y los que no, me imagino que lo
han escuchado. De todos modos les recuerdo en que consiste: en el piso hay
trazados unos cuadros que se encuentran enumerados en orden ascendente del 1
al 12, uno seguido del otro, el objetivo es llegar al numero 12 pero después de
haber listado en los cuadros anteriores, todo esto brincando en una sola pierna, el
que se caiga o lo haga mal se regresara. Se escogera al azar para realizar la
actividad a 5 participantes, luego de que alguno de ellos haya logrado la meta, se

termina el juego, y se les dice: gracias por su colaboracion, el objetivo de este

juego es que se den cuenta que para alcanzar una meta hay que seguir unos
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pasos, trazarse objetivos, repasarlos y regresarse y volverlos a iniciar hasta
cumplirlos; en este taller les vamos a dar unas pautas para que puedan lograr sus
metas y asi logren el control de su vida”.

SESION 2 “Como establecer metas™

Objetivo. Los participantes aprenderan a realizar y establecer metas, herramienta
esencial para el mejoramiento de su control personal.

Materiales.

Proyector de acetatos

Acetatos con la informacion escrita

Cuestionario de “hoja de trabajo para el establecimiento de metas”

Lapiz

Descripcion del procedimiento.

Se inicia la sesion diciendo: “YMuy pocas son las personas que se detienen a
pensar y planificar lo que querran en su vida, sus metas y objetivos, aqui les
vamos a ensefar la manera de hacerlos, primeramente hay que fijar metas
personales; las metas son herramientas que ayudan a tomar decisiones.
Diariamente se encuentran distintas elecciones en el camino. Cuando se tienen
metas es mas facil tomar decisiones. En otras palabras, una meta actia como un
faro que nos indica el camino. Sin metas se pueden dar vueltas y vueltas sin llegar
nunca a donde se pretende. Una vez obtenida la meta es importante fijarse otra
nueva. A continuacion se presentan algunos principios para recordar la forma

como se establecen las metas personales:
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1. Sea positivo

Establezca lo que quiere hacer. Si quiere evitar o dejar de hacer algo, establezca
sus metas en términos de lo que quiere hacer a cambio.
2. Establezca un limite

Supongamos que usted va a aprender a tirar un arco pero no tiene meta,
entonces simplemente practica disparando al aire. éllegaria a ser un tirador
calificado? Lo mas seguro es que su progreso fuese lento. Usted necesita una meta
a la cual tirar. El limite le proporcionara un objetivo. Le sefala lo que tiene que
apuntar.

3. Sea especifico.
Supongamos que usted cuenta con una meta, pero no puede ver el sitio donde

su flecha pega. De nuevo, sus habilidades se desarrollarian lentamente. Necesita
ver donde cayd el ultimo disparo, para poder asi afinar el siguiente. Esta
retroalimentacion ayuda a medir su progreso hacia la meta. Medir el progreso
ayuda a determinar si se esta o no logrando la meta. Cuanto mas especifica sea
ésta Ultima, mas facilmente se podra medir. El establecimiento de metas debera
contestar las preguntas siguientes:

¢Quién?

¢Qué harad?

¢Cuando?

¢Dénde?

¢En qué medida?

¢Bajo qué condiciones? ¢A que grado?
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¢Cuanto? éPor cuanto tiempo? éQué tan dificil?, etc.

Ahora, realizaremos ejemplos de metas planteadas eficiente y deficientemente,
para que vean la forma de hacerlas:

Establecer mejores metas

Al redactar sus metas recuerde que, para que sean efectivas, deben ser
positivas, tener limite y ser especificas. A continuacion se ilustran algunos ejemplos
de metas deficientes y otras mejoradas.
e Deficiente. Voy a dejar de pelear con las personas de mi departamento.

Esta meta no respeta ninguna de las especificaciones. Establece soélo lo

que se quiere dejar de hacer. No hay limite. No hay algo que se pueda

contar: es dificil medir “'no pelear”’.

e Deficiente. Voy a mejorar mis relaciones en el trabajo.
Esta meta se establecidé positivamente. Sin embargo, no sigue las otras dos

especificaciones. ¢Cdmo es una relacion mejorada? ¢Cédmo la reconoceria? Lo que
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haran ustedes y sus compafieros cuando la relacidon “'mejore™ no se especifica.
Finalmente, no hay limite.
e Mejorada. Al comenzar el afio, tendré relaciones sociales con Pedro fuera del
horario de trabajo por lo menos una vez al mes.
Ahi si existe un limite y la meta es concreta. Sera mas facil lograr esta meta
que las dos primeras, porque se sabe con anticipacion qué se va a hacer y cuando
tiene que hacerse. Una “relacion mejorada” ha sido definida en términos de lo que

nn
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se hara: “tener relaciones sociales fuera del trabajo””. Determina la persona
objetivo y se especifica la frecuencia y las condiciones del proceso, lo cual hace

posible la cuantificacion.
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Veamos otro ejemplo.
e Deficiente. Voy a mejorar mi administracion del tiempo a partir del 1 de
septiembre.
e El objetivo es positivo y existe un limite. Pero todavia esta planteado
deficientemente por que no conocemos lo que se hara con la administracion del
tiempo. Lo que se pretende hacer es vago, lo cual hace dificil saber donde se
comienza y dificulta determinar si se logra la meta y cuando.

“La administracion del tiempo” puede ser mas especifica si se pregunta: éQue
estaré haciendo cuando mi administracion del tiempo haya mejorado? Aqui
tenemos algunos ejemplos:

e Mejorada. El 1 de enero seré capaz de completar satisfactoriamente todas
mis obligaciones y aun tener una hora al menos para tratar proyectos a
discrecion.

e Mejorada. A partir de Navidad destinaré por lo menos dos fines de semana al
mes a actividades recreativas™.

Todo lo expuesto anteriormente estara escrito en acetatos como ayuda técnica.

“Ahora realizaremos una actividad, para ver si comprendieron lo expuesto”. Se
les repartird una “hoja de trabajo para el establecimiento de metas”, después de
recibirla se les dira: "Deben llenar ese cuestionario de manera individual y aplicar

todo lo expuesto hasta ahora; tienen 20 minutos ".
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Pasado este tiempo se dira: “Quién quiere contarnos lo que escribieron”, se
espera y los que salgan se les escucha a uno por uno y luego se les dice, ahora

todo el grupo les hara retroalimentaciéon”
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SESION 3 “El logro de sus metas por medio de pequeiios pasos “.
Objetivo. Los participantes aprenderan a establecer objetivos, paso clave para el
logro de sus metas.

Materiales.

Cuestionario de “hoja de trabajo de los objetivos del mes”

Cuestionario de “hoja de trabajo de los objetivos anuales”

Lapiz

Descripcion del procedimiento.

Se les dira: Imagine que la bateria de su automovil esta descargada y usted lo
debe empujar hasta que comience a funcionar. El mayor esfuerzo para echarlo a
andar sera el primer empujon. Esto es, cuando se rompe la inercia y el automovil
pasa del reposo al movimiento.

La parte mas dificil para conquistar una meta es comenzar. Antes de iniciar el
trabajo para lograr la meta, su cuerpo se encuentra en reposo. Usted debe romper
la inercia y hacer algo. Una vez que ha comenzado el movimiento, es mas facil
continuarlo.

¢Como se establecen los objetivos?

Los objetivos son herramientas para dar pasos adecuados que lo llevaran a
lograr la meta.

Un objetivo es la expresion concreta de lo que planea durante cada paso. Los

objetivos pueden ser considerados como metas pequenas.
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1. Dividir su meta en una serie de pequenos pasos es necesario para
alcanzarla.

2. Ordene los pasos en una secuencia logica.

3. Siga los lineamientos para establecer metas. Cuando redacte su primer

objetivo sea especifico y positivo y establezca un limite.

1. Programese para ganar.
Los pequefios pasos deberan estar de acuerdo con lo que usted sabe que

puede lograr con relativa facilidad. Si algo es dificil porque es desagradable o
implica un habito muy arraigado, entonces reduzca el tiempo del objetivo. Por
ejemplo, suponga que quiere dejar de fumar. Si como primer objetivo se fija
masticar goma de mascar cada vez que quiera fumar durante un mes,
probablemente fallara. Las probabilidades del éxito son mayores si se fija el primer
objetivo por un dia. Cuando logre un objetivo, fijese otro por un periodo
ligeramente mas largo. Establezca objetivos que pueda lograr. Programarse para
ganar. El objetivo le ayudara y le impulsara. Una vez rota la inercia del mal habito
a comenzado al mismo tiempo a desarrollar una actitud de ganador, la cual le
ayudara también a tener éxito.
2. Elasticidad

Aunque los objetivos deben lograrse mediante pequefios pasos, deberan ser
suficientemente grandes para exigirles un esfuerzo. Piense por ejemplo en el yoga.
Cuando se hace yoga se acomoda el cuerpo en una posicidn determinada y
lentamente se estiran los musculos que se estan ejercitando. De modo similar, la
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serie de pasos deberan ir “estirando”, poco a poco, sus habilidades. No se
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preocupe si los pasos son muy pequefios. Ninguno es demasiado pequeno siempre
y cuando exista avance y, por lo tanto, movimiento. Recuerde el principio de la
inercia. Un cuerpo en movimiento tendera a permanecer moviéndose. Use pasos
pequefios para asi mantenerse en movimiento hacia su meta.

3. Haga divertido el proceso.

Las personas a menudo asocian la direccion y disciplina personales con rigor,
inhibicion del placer o castigo. Este enfoque es erréneo y minara su éxito.
Enfréntese al cambio con buen humor. Si una tarea se disfruta es menos pesada
de realizar. Considere el ejercicio fisico. Hacer sentadillas y correr en un lugar
cerrado no es muy divertido, pero proporciona un buen entrenamiento. En
comparacion jugar tenis con un amigo si es divertido. Con esto en mente, piensa
en maneras de pasarlo bien en el proceso tendiente a lograr sus metas”.

Luego de esto se les repartira una “hoja de trabajo de los objetivos del mes” y
se les pedira que la llenen, dandoles 15 minutos para esto, luego se repartira otra
igual pero con los objetivos del afio, esto se hace a nivel personal, sin exponerlo al
grupo. Todo esto se les explicara de la siguiente manera: “'Por favor respondan el
formato que se les entrega, esto con el fin de observar si realizan bien los
objetivos y asi mismo trazarlos para su vida inmediatamente colocandolos en
practica, se les dara 15 minutos, luego de esto recibiran otro formato igual pero

para trazar objetivos anuales”.
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SESION 4 “recompensas por logros”

Objetivo. Que todos los participantes aprendan a reconocer sus meéritos y
felicitarse por ellos.

Materiales.

Hojas de bloc en blanco

Lapiz.

Descripcion del procedimiento

Se les pedira lo siguiente: “/Ahora haga una lista de cosas que desea. Incluya
actividades e interrelaciones sociales que disfrute y actividades que desea
continuar haciendo. Durara 10 minutos”; pasado el tiempo se dira: ™ Obséquiese
cosas que estén en su lista, como recompensa y reconocimiento cuando logre sus
objetivos de pequefios pasos. iEstas seran placeres que se ha ganado!

Darse a si mismo reconocimiento por lo que ha hecho bien, le proporcionara la
recompensa necesaria para dar los pequenos pasos. Los gerentes incompetentes
tienden a hacer lo contrario: se concentran en sus errores y critican lo que hicieron
mal. La autocritica tiende a establecer un circulo vicioso de “trabajar para evitar”,
en el cual el trabajo se hace para evitar sentimientos de culpa y de ansiedad.

El autoreconocimiento, por el contrario, promueve un “trabajar bien orientado”.
Esto estimula mejores sentimientos.

El reconocimiento puede expresarse de muchas formas: regalandose a si mismo
algo que se desea, permitiéndose realizar actividades que se disfrutan, o

premiandose por lo que se ha hecho bien”.
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SESION 5 “Contrato personal”.

Objetivo. Aprender a utilizarlo como herramienta, es una forma de ensefiarse a si
mismo a “trabajar para algo”, a desarrollar entusiasmo hacia la actividad.
Materiales a utilizar

Un contrato personal

Lapiz.

Descripcion del procedimiento.

Al inicio de esta sesidn se les repartira un “contrato personal” y se les dira:
“Miren su contrato solamente, luego lo llenaran, cuando yo les indique; el contrato
personal es una herramienta poderosa para escalar los pequefios pasos hacia el
éxito. Un contrato personal es un acuerdo por escrito que usted celebra consigo
mismo y que especifica el objetivo (pequefio paso) que usted intenta lograr y la
“recompensa” que otorgara cuando lo logre.

El contrato personal, como todos los contratos, tiene un plazo que especifica
cuanto tiempo durara el acuerdo. Puede tener plazos de unas cuantas horas o de
semanas, meses o afos. Comprométase solo por que lo que usted sabe puede
lograr. Asegurese de que el plazo sea lo suficientemente corto, para que asi sepa
que se puede apegar a su resolucién. Esto es importante. Cuando el convenio sea
cumplido,” recompénsese”, y entonces emprenda el paso siguiente. Incremente el
monto, la intensidad, o la calidad de su desempefo, o el plazo del contrato. Los
contratos cumplidos exitosamente son “recompensas” estimulantes. Ahora si llene

su contrato y realicelo”.
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El cierre del taller se realizara pidiendo a los participantes que expresen de
manera breve (todos deben expresar su opinién) écdmo se sintieron durante la
realizacién del taller y si este llend todas sus expectativas?.

Cuando se termine de dar las opiniones se les dira: “nos alegra muchisimo que
hayan participado, los felicito por la responsabilidad con que lo asumieron, les
agradecemos mucho la atencidon prestada. Pido aplausos para todos; y muchas

gracias por su asistencia”.
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Taller El tiempo ¢ controlar 6 dejarse manejar?

Objetivo general. Preparar a un grupo de empleados de la empresa Litomar
S.A., para que manejen adecuadamente la economia del tiempo laboral, logrando
la maxima eficiencia con el minimo esfuerzo y desgaste.

SESION 1: Sensibilizacion.

Objetivo intermedio. Entrenar al grupo de empleados a que, identifiquen y
desenmascaren todas las situaciones de mal manejo del tiempo, y asi mismo las
causas de ello.

Objetivo especifico: Motivar al grupo de empleados, mediante la realizacién de
un cuestionario de sondeo: * Cémo manejo mi tiempo”, hasta que se generen en
ellos expectativas hacia el taller.

Materiales:

Una cartelera alusiva al ejercicio el tiempo écontrolar 6 dejarse
manejar?

Escarapelas.

Carpetas. ( 5 hojas de bloc en blanco, programa, reglas y compromisos

del taller y un lapiz)
Papelografo.
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Descripcion del procedimiento

Antes de la llegada de los participantes al taller, el saldon se dispondra de la
siguiente manera: se colocaran las sillas en forma de semicirculo.

En las paredes estaran pegadas frases relacionadas con el tiempo, como por
ejemplo: “Lo importante en la vida no es hacer lo que se quiere, si no querer lo
que se hace”, “ Emplea los ultimos minutos antes de abandonar la oficina, en
planear por escrito la jornada siguiente, para ahorrar varias horas”, “Estar a
tiempo, principio de responsabilidad”.

A medida que vayan llegando los participantes al salon se les hara entrega de
una escarapela y se les dira: “Bienvenidos al taller, El Tiempo éControlar o dejarse
manejar?

Una vez ubicados todos los participantes se les hara entrega de una carpeta
que contiene el programa del taller, las reglas y compromisos que deben tener con
€l mismo. Como también 5 hojas de bloc y un lapiz.

Luego de entregado el material referente al taller, se procedera a la
presentacion del mismo, de la siguiente manera: “Buenos dias, nos alegra
muchisimo que hayan venido, de antemano les agradecemos su valiosa presencia
en este taller; el cual les sera de gran utilidad, puesto que aqui se diran y
ensefiaran muchas cosas Utiles para ustedes. Las personas a cargo del taller son:

Gloria Navarro y Liliana Celedon.
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Ahora, se les dira: “abran sus carpetas y saquen la hoja que dice programa”.
Inmediatamente una de las dos personas a cargo procedera a leer el programa
(ver materiales).

Terminada la lectura del programa se les dira: “procedamos ahora a
establecer las reglas del taller, abran la carpeta y encontraran una hoja
con las reglas que nosotros hemos sugerido para el taller, Iéanlas y si no
estan de acuerdo con alguna, o faltan algunas exprésenlo para luego
anotarlas o discutir sobre estas”.

Luego de dejar claro el contenido del taller y las reglas bajo las cuales
se llevara a cabo se dara inicio al ejercicio de sensibilizacion asi:” Bueno,
ahora van a responder un cuestionario que se llama " como manejo mi
tiempo”, se le suministra a cada uno de los participantes el cuestionario
y se procede a leer las instrucciones: "a continuacion hay diez
afirmaciones sobre el manejo del tiempo. Encierre en un circulo la que
corresponda a cada punto, ustedes deben responder estas afirmaciones
de manera individual y lo mas sincero posible, para ello deberan sacar el
lapiz que se encuentra dentro de la carpeta”. Se espera a que todos
saquen el material, para luego decirles: "Listos, tienen alguna duda al
respecto?”, Si la hay, se procedera a explicar nuevamente el
cuestionario, si no hay dudas se les dira "Ahora pueden iniciar, tienen 10
minutos para responder las preguntas”.

Transcurrido este tiempo, se dira: “Paren, ahora cada uno va a calificarse de

acuerdo a las puntuaciones que se encuentran transcritas en el papelografo * vy
se procede a leer las puntuaciones, pasan 10 minutos y se les pide: ” por favor
sumen los puntos obtenidos “, se esperan 5 minutos y se les dice: “en el mismo
cuestionario, al final de la hoja encontraran los resultados de acuerdo a los
puntajes obtenidos anteriormente “, se esperan cinco minutos y se procede a
decir: ahora quienes de ustedes manejan bien su tiempo, de acuerdo a los
resultados obtenidos y quienes no”, a los que manejen bien su tiempo se les
felicitara y preguntara como lo hacen, y a los que no manejen bien su tiempo se

les dira: “es hora de aprender a administrarlo simplemente presten mucha
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atencién a toda la informacidon que les vamos a suministrar y veran como lograran

una vida plena y productiva”.
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SESION 2, ¢Qué es el tiempo?, éQué no lo es? éQué es la administracion
del tiempo?

Objetivo. Los participantes sabran  precisar el concepto de tiempo, su
administracion y su aplicacién al tiempo.

Materiales que se van a utilizar:

Participantes.

Hojas de papel en blanco.

Lapiz.

Dulces de diferentes sabores, 17 especificamente.
6 papelitos pequefos con unas frases, diferente en cada papel.

Descripcion del procedimiento.

Para el desarrollo de esta seccidon se preguntara en forma general: * équé es
para ti el tiempo?”, Se esperan cinco minutos y se pide un voluntario que nos
quiera decir, que significa para él el tiempo, y asi a todos los que quieran
participar, después de haber escuchado atentamente a todos los que participaron
se procede a definir el tiempo asi: “El tiempo es, pues, la dimensién del cambio. Si
nada cambiara, no habria tiempo. El tiempo en si no existe. No existe por que es
una simple medida. No existe el tiempo como no existe el kildmetro ni el litro, sino
Unicamente las cosas que son medidas por ellos. Para el ser humano el tiempo es
la vida. Con mayor razon que el refran, “El tiempo es oro”, 6 “El tiempo es dinero”,
deberia difundirse: “El tiempo es vida . Es la vida que se procesa y se construye,
es la vida que camina sin detenerse jamas; que no le presta atencion a las clases

sociales; que sigue el mismo ritmo para el obrero como para el director general de
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un banco; el mismo para el ninito de preescolar y para el anciano presidente de la
republica.

Los padres ricos que llenan a los hijos de regalos, pero les rebajan o acortan su
tiempo, habrian de pensar que lo que les estan negando es vida; que los alejan de
compartir su vida; que les dan el mensaje de que son poco importantes”.

Ahora se continuara con una actividad llamada “La Administracién”.

Se les repartira dulces de diferentes sabores al azar, asi: sabor a uva, manzana,
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naranja, fresa, limén, frambuesa y se les dira: por favor reunanse los
participantes que les toco el dulce de uva, reinanse los que les toco el dulce de
manzana Y asi sucesivamente hasta conformar seis grupos de tres participantes”.
Luego de conformados se les dara un papel escogido al azar a cada grupo,
dentro de este papel vendra una frase diferente: “como administra el dinero”,

A\

“como administra el espacio”, “como administra las fuerzas fisicas”, * como
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administra las relaciones sociales”, “como administra las vacaciones”, * como
administra los dias domingos”, después de haber entregado el papelito se procede
a decir: “deben comentar entre el grupo la manera como administran lo que se le
asignd y luego lo representaran en un sociodrama ¢ dramatizacion, dando luego la
posterior explicacion de la actuacion”.

Después que todos han participado se les dice. “Todos o la mayoria decimos

que administramos muy bien, pero sabemos que es administrar de verdad, miren

administrar es el arte de hacer que sirva para el beneficio de las personas y de las
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sociedades. Como el tiempo no existe en si, la administracion del tiempo es la
administracion de si mismo; el manejo adecuado de los recursos de todo orden.

Se han creado en torno al tiempo un sinnimero de conceptos falsos como. “No
tengo tiempo”, "No me alcanza el tiempo”, “El tiempo vuela”, “tenemos que
recuperar el tiempo perdido”, etc.

Falsedades todas. El tiempo del dia y del afio transcurre a un ritmo fijo: a nadie
se le echa encima. Tampoco se recupera.

La escasez de tiempo es un engafio que nace de administrarlo mal,
confundiendo prioridades, ignorando objetivos, obsesionandose por hacer mas
cosas de las razonablemente posibles y que se nutre de la incapacidad de decir
“no” a las distracciones”.

Por ultimo se realizara la actividad denominada “el adivino”, donde se les dice:
“suponganse que un adivino les asegura que viviran normalmente tres aflos mas;
luego un paro cardiaco los llevara en pocas horas a la tumba. Deben escribir lo que
harian en esos tres afios”. Se les da un tiempo de 10 minutos y se les dice luego
de terminado el tiempo, “que no hay necesidad de saber que uno se va a morir
para planear su vida, sus prioridades y objetivos, hay que comenzar desde ya,
para poder lograr alcanzar todo lo propuesto en la vida .

SESION 3. “Obstaculos y trampas: enemigos del tiempo”
Objetivo: Los participantes sabran distinguir y analizar dos principales categorias.

Los enemigos externos y los internos, ademas identificaran los mas peligrosos
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enemigos actuales: (a) de su tiempo personal; (b) del tiempo de la institucion en
la que trabajan.
Materiales.
Hojas de papel en blanco.
Lapices.
Proyector de acetatos.
2 laminas en acetatos.
Descripcion del procedimiento

Se iniciara esta seccion preguntando: “éQuién podria asegurar que saca el
maximo partido de su tiempo? ¢Qué lo emplea del mejor modo posible para su
plena realizacion y para el logro de los mas valiosos objetivos? ¢Qué se sirve de él
para construir la felicidad propia y la de los seres queridos?

Existen “ladrones del tiempo” bastante numerosos y tanto mas temibles cuanto
mas ocultos y disimulados. Identificarlos es el camino para acabar con ellos.

Entendemos por “enemigo o desperdiciador del tiempo” cualquier circunstancia
que se opone a la consecucién de nuestros objetivos simplemente, que nos aparta
de nuestros valores.

Existen enemigos visibles y ocultos, externos e internos, controlables y no
controlables”. Luego se continuara con unos acetatos que mostraran los enemigos
del tiempo asi: “ los enemigos mas frecuentes son: Las repeticiones inutiles.

¢ El lenguaje confuso.

e El desorden.
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¢ La indecision.

¢ La mania de pasar mucho tiempo hablando y muy poco pensando.

e La mania de pasar demasiado tiempo realizando cosas sin aclarar

intenciones, propdsitos y Obijetivos.

e Confundir lo urgente con lo importante.

Después de haber leido el acetato anterior, se procede a decir: “con facilidad
caemos en la ilusidn de que los enemigos de nuestro tiempo son externos, pero la
realidad es que muchos de los mas temibles se encuentran en nosotros mismos”.

Ahora se muestra otro acetato y se procede a leerlo en voz alta, diciendo:
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Enemigos del tiempo

Externos

Interrupciones del teléfono

Interrupciones por visita inesperadas

Urgencias

Mobiliario incomodo

Incapacidad de los subalternos

Falta de informacion adecuada

cumplimiento

Exceso de reuniones

Liderazgo deficiente

Tramites excesivos (burocracia)

Internos

No saber decir “*no”

Querer acaparar actividades
por no saber delegarlas
Sobrestimar las propias
capacidades

Subestimar las propias
capacidades

Aplazar, dejar las cosas para
después

Indisciplina en el

de los propios planes
Confusion y desorden en la
propia oficina

Falta de motivacion;
indiferencia

Tension y preocupaciones
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Ruidos y distractores visuales Obsesiodn por lo trivial,
meticulosidad
Sistemas de comunicacion deficientes Inconstancia, habito de dejar

tareas inconclusas

“Todos estariamos de acuerdo en que es mas facil identificar los enemigos de
la primera columna (externos) que los de la segunda.

Algunos enemigos externos que no son temibles en si, se vuelven peligrosos
cuando se combinan con los factores internos”.

Y se concluiria con dos actividades, la primera se llamaria “enemigos del
tiempo”, donde se les dira: “deben identificar sus propios “enemigos del tiempo”;
destacar los cinco principales. Jerarquizar por orden de peligrosidad. Luego
comentar en parejas, tienen 15 minutos para esta actividad”.

Pasado el tiempo estipulado se les pide a varios voluntarios que quieran
exponer su actividad y se les dice al resto del grupo que entre todos se les dé
soluciones a los enemigos expuestos por los companeros.

Luego se les dice: “escriban la peor interrupcién que cada uno encuentra en su
trabajo actual, y tres maneras de combatirlas”, se les da 10 minutos y luego se les
pide: “por favor pasen los escritos de las interrupciones a su companero de la
derecha, sin haberle colocado el nombre”, se espera a que se realice y se les dice:
“cada participante debe leer el papel que tiene, si alguno ya menciono la

interrupcién qué tiene en su escrito, esta no se repetira; esto es con el objetivo de
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que se den cuenta que todos tienen problemas o interrupciones lo importante es

salir de ellos; asi damos por finalizada esta sesion.
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SESION 4. “Programacion y rendimiento del tiempo”.
Objetivo: Los participantes sabran sefalar la intima relacién entre el rendimiento
del tiempo y la programacion de las actividades, ademas aprenderan la practica del
“registro de tiempo diario” y quedaran motivados a emplearla.
Materiales
Proyector de acetatos
2 acetatos escritos
Hojas de papel en blanco
Lapiz
Cuestionario “Registro de tiempo diario”
Descripcion del procedimiento

Se inicia diciendo: “"Todos somos administradores, en el sentido que a todos nos
toca manejar recursos y situaciones que nos abren camino hacia el logro de
nuestros objetivos”.

La administracidn es un proceso que pasa a través de por lo menos cuatro

fases:

Planeacion \

Control Organizacion

N\

Obperacion

Lo contrario a la planeacion es el: “ai se va” o el “a ver que sale”.
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En la vida tomada en su conjunto, y en diversas etapas y escenas, se nos

presentan dos alternativas muy diferentes: (a) determinar nuestro camino y (b) ser

juguetes de las circunstancias,

Si es absurdo gastar nuestro tiempo en constantes reacciones y acomodaciones

a los planes de otros, entonces la alternativa b es insensata.

Principios practicos aplicados
e Para quien sinceramente se propone mejorar la administracion del tiempo, el

primer paso consistira en averiguar cdmo lo esta empleando.

e Anticipar y prevenir es mejor que remediar. Casi todos toman mas tiempo del

que originalmente se piensa. Si se prevé lo inesperado se evitan
desagradables sorpresas y se tiene la capacidad de mantenerse duefios de la
situacion.

Los plazos definidos fuerzan en forma adecuada la accion. El imponerse asi
mismo fechas limite facilita la autodisciplina y la toma de decisiones vy, de

este modo, favorece la eficiencia.

e Tener los propios objetivos vitales por escrito y revisarlos periédicamente.

(Por ejemplo. una vez al mes, o siquiera cada seis meses), parece ser mejor
garantia de no perder la orientacion y de no malgastar tiempo y energias en
cosas secundarias.

Ahora procederemos a realizar una actividad donde deben responder en forma

individual y luego comentar en trios: {Tengo bien definidos y clasificados mis

objetivos
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a. A largo plazo?
b. A mediano plazo (uno a tres afios)?
c. A corto plazo (menos de un afio)? (Tiempol5 min.)

Pasado este tiempo se les dara a cada participante un "Registro de tiempo
diario”, y se les dira: a continuacion deben llenar el registro de tiempo diario que
se les esta entregando esto se realiza basandose en el ultimo dia laboral (tal vez el
dia de ayer), llenar en forma individual, duraciéon 30 min.

Pasado el tiempo estipulado se les explicara: “esta es una forma de observar vy al
mismo tiempo de planeacién de nuestras actividades, donde podemos ver la
importancia de cada una de ellas y lo que es perdida de tiempo; y asi se lograra
una mejor administracion de este”.

El cierre del taller se realizara pidiendo a los participantes que expresen de
manera breve su opinidon (todos deben hacerlo) écdmo se sintieron durante la
realizacién del taller y si este lleno todas sus expectativas?.

Para que todos den su opinidn se dird: “Bueno, ahora van a hablar los
participantes cuyos nombres empiecen por ¢, équiénes son? Coldquense de pie,
por favor. ¢Quién desea hablar primero?”. Se pide al resto de los participantes que
tomen asiento y que una vez haya terminado el sefor x pueden participar. Cuando
hayan terminado todos los de ese grupo, se menciona otra inicial de nombre y asi
sucesivamente, hasta que todos los participantes den su opinién con respecto al

taller.
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Cuando se terminen de dar las opiniones se dird. “Estamos muy contentas, por
que todos ustedes han llenado las expectativas que tenian con respecto al taller y
les agradezco mucho que hayan participado. Pido aplausos para todos.”

Por Ultimo se hard entrega de los certificados, donde consta que los
trabajadores han participado en los talleres. Una vez los participantes hayan

recibido su certificado, se les daran las gracias por su asistencia.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

EVALUACION DEL EMPLEADO

NOMBRE: EDAD: FECHA:

SECCION: CARGO:

NOMBRE DEL EVALUADOR:

FACTORES DE EVALUACION GRADOS PUNTOS
1.PRODUCTIVIDAD: 123 456 789 10 11 12 1314 15
Volumen y cantidad de | Casisiempre |A veces esta| Satisface Mantiene Sobre pasa
trabajo ejecutado inferior a las | por debajo de las siempre una siempre las
exigencias. las exigencias exigencias buena exigencias
normalmente Muy produccion muy rapido
lento e
impreciso
OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
2. CALIDAD: 123 456 789 1011 12 1314 15
Exactitud, frecuencia de |Comete Es Generalmen A veces es Siempre
errores, orden y esmero demasiados particularmente | te trabaja superior. Es superior.
! . errores e satisfactorio. | con cuidado | cuidadoso en el | Demuestra
qu_e _CaraCterlzan al inexactitudes. | Aveces comete trabajo un cuidado
servicio del empleado. | Demuestra errores excepcional
desinterés y
descuido
OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
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FACTORES DE EVALUACION GRADOS Puntos
3.CONOCIMIENTO DEL 123 456 789 10 11 12 1314 15
TRABAJO Tiene escaso Conoce Conoce lo | Tiene suficiente Conoce lo
Grado en que conoce sus conocimiento | particularmente | necesario conocimiento suficiente y
. . del trabajo. el trabajo. de su trabajo siempre esta
atribuciones laborales hecesita aumentando
entrenamiento sus
conocimientos.
OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
4. RESPONSABILIDAD 123 456 789 101112 1314 15
Evaltie como el Es imposible no siempre Puede Es dedicado, Merece la
empleado se dedica al confiar en sus | produce los | confiarse en requiere solo maxima
. servicios por resultados | él si se ejerce de breves confianza. No
i cumpllmlento de _s_us lo cual esperados una instrucciones requiere
areas de responsabilidad. | requiere fiscalizacion fiscalizacion.
Considere cuanta vigilancia normal
fiscalizacion se necesita | Permanente
para conseguir los
resultados deseados
OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
5.COOPERACION / 123 456 789 101112 1314 15
TRABAJO EN EQUIPO Se muestra A veces es A menudo Tiene Colabora al
Mide la intension de renuente a dificil de colabora en | disposicion en maximo. Se
L, colaborar tratar, procura | trabajo de ayudar y esfuerza por
cooperacion y ayuda que colaborar. equipo. colaborar con ayudar a
presta a la empresa, la otros. otros.
jefatura y los
companieros
OBSERVACIONES Y/O

COMPROMISOS




Nivel de Rendimiento Laboral

FACTORES DE EVALUACION GRADOS Puntos
6.COMUNICACION 123 456 789 10 11 12 1314 15
Capacidad de expresar Nun_ca lees |Con dificu_ltad le Mue§tr_as Normalr_n_ente Siempre
ideas, proyectos, p05|ble_ _ es po_s!ble e_sporadlcas se mar_nflesta mue_stra con
., transmitir transmitir sus ideas con | con claridad, en claridad sus
transmls_'on de ideas y sus ideas. claridad sus ideas, ideas, ponerlas
conocimientos. expectativas convence a proyectos y en practica y
medias. ejecuciones. transmitirlas a
otros convence.
OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
7. ORGANIZACION 123 456 789 10 11 12 1314 15
Medida en que el Nunca Regularmente | En ocasiones | Generalmente | Siempre su sitig
empleado ordena sus organiza su organiza su su sitio de su sitio de de trabajo esta
ividad | sitio de sitio de trabajo esta trabajo esta organizado.
actividades para lograr trabajo ni sus | trabajo y sus | organizado. organizado.
resultados. actividades. actividades
OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
8. ASISTENCIA 123 456 789 101112 1314 15
La medida en la que un | Nunca cumple | A veces Regularment | Normalmente es | Siempre es
con el horario | cumple con el | e es puntual | puntual con e puntual con e
empleado es puntual con | horari ' ! tual tual con el tual con el
los h . . d establecido horario con el horario | horario de horario de
0s orarlos prescritos de de trabajo. establecido de | de trabajoy | trabajo. trabajo.
trabajo y descanso. trabajo. descanso.

OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
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FACTORES DE EVALUACION GRADOS Puntos
9. TOMA DE 123 456 789 10 11 12 1314 15
DECISIONES Siempre toma | Con frecuencia | Demuestra Resuelve los | Piensa rapido y

La medida en que el decisiones se equivoca 'y | sensatez en problemas en todas las
. incorrectas. hay que darle | circunstanci | siempre con situaciones se
emplead_o evalla Y instrucciones as alto grado de puede confiar
selecciona una detalladas. normales. sensatez. siempre en sus
alternativa de accién decisiones.
rapida y precisa cuando
no ha recibido
instrucciones detalladas
OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
10. RELACIONES 123 456 789 10 11 12 1314 15
INTERPERSONALES Siempre Escasamente | Ocasionalmen | Casi siempre se | Siempre esta
Habilidad para evade las se relaciona te muestra | muestra cordial dispuesto a
. . responsabilid con los interés con y respetuoso participar y
relacionarse bien con las ades de demas. relacionarse | con los demas. relacionarse
personas dentro de un | participacion, con otros. con los demas.
clima de cordialidad, de E_O se “evla
; ien con los
estimulo y respeto demés. Es
retraido.

OBSERVACIONES Y/O
COMPROMISOS
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Formato de evaluacion del desempeifio

Normas de aplicacion.

Instrucciones para el evaluador:

Una vez dispuesto en la oficina el supervisor y el empleado con buena
ventilacién, luz y poco ruido el evaluador dice: “hoy vamos a evaluar su
rendimiento en el trabajo”. El evaluador debe seguir las siguientes instrucciones:

1. Leer factor de evaluacidon 1: Productividad; el evaluador debe decir: “presta
mucha atencion al concepto que te voy a leer”. Seguidamente el evaluador
dice: “productividad, volumen y cantidad de trabajo ejecutado normalmente”.
Lea las categorias en el orden de intervalo presentado: casi siempre inferior a
las exigencias muy lento e impreciso; a veces esta por debajo de las
exigencias; satisface las exigencias; mantiene siempre una buena produccion;
sobre pasa siempre las exigencias muy rapido.

Encierre en un circulo las puntuaciones que asignara a ese factor, y expliquele

al empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.

2. Leer factor de evaluacién 2: calidad: el evaluador debe decir: “presta mucha
atenciéon al concepto que te voy a leer”. Seguidamente el evaluador dice:
"calidad, exactitud, frecuencia de errores, orden y esmero que caracterizan al
servicio del empleado”. Lea las categorias en el orden de intervalo presentado:
Comete demasiados errores e inexactitudes. Demuestra desinterés y descuido;

es parcialmente satisfactorio, a veces comete errores; generalmente trabaja
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con cuidado; a veces es superior, es cuidadoso en el trabajo; siempre superior
demuestra un cuidado excepcional.
Encierre en un circulo la puntuacién que asignara a ese factor, y expliquele
al empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.
3. Leer factor de evaluacion 3: conocimiento del trabajo; el evaluador debe decir:
“presta mucha atencion al concepto que te voy a leer”. Seguidamente el
evaluador dice: “conocimiento del trabajo, grado en que conoce sus

A\Y

atribuciones laborales lea las categorias en el orden de intervalo
presentados: tiene escaso conocimiento del trabajo; conoce parcialmente el
trabajo. necesita entrenamiento; conoce los necesario; tiene suficiente
conocimiento de su trabajo; conoce lo suficiente y siempre aumenta su
conocimiento.

Encierre en un circulo las puntuaciones que asignara a ese factor, y expliquele
al empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.

4. Leer factor de evaluacion 4: “Responsabilidad, evalie como el empleado se
dedica al cumplimiento de sus areas de responsabilidad. Considere cuanta
fiscalizacion se necesita para conseguir los resultados deseados”. Lea las
categorias en el intervalo presentado: es imposible confiar en sus servicios por
lo cual requiere vigilancia permanente; no siempre produce los resultados
esperados; puede confiarse en él si se ejerce una fiscalizacion normal; es

dedicado, requiere solo de breves instrucciones; merece la maxima confianza.

No requiere fiscalizacion.
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Encierre en un circulo la puntuacion que asignara ese factor y expliquele al
empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.
Leer factor de evaluacién 5: “Cooperacion. Trabajo en equipo, mida la
intencién de cooperacién y ayuda que presta a la empresa, la jefatura y los
compafieros”. Lea las categorias en el orden de intervalo presentados: se
muestra renuente a colaborar; a veces es dificil de tratar, procura colaborar; a
menudo colabora en trabajo de equipo; tiene disposicion de ayudar y colaborar
con otros; colabora al maximo, se esfuerza por ayudar a otros.

Encierra en un circulo las puntuaciones que asignara a ese factor y expliquele al

empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.

6. Leer factor de comunicacién 6: “comunicacion, capacidad de expresar ideas,
proyectos, transmision de conocimientos”. Lea las categorias en el orden de
intervalo presentados: nunca le es posible transmitir ideas; con dificultad le
es posible transmitir sus ideas; muestra esporadicas ideas con claridad,
convence a medias; normalmente se manifiesta con claridad, en sus ideas
proyectos y ejecuciones; siempre muestra con claridad sus ideas, ponerlas
en practica y transmitirlas a otros. Convence.

Encierra en un circulo las puntuaciones que asignara a ese factor y expliquele al

empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.

Leer factor de evaluacidon 7: “Organizacion, medida en que el empleado ordena

sus actividades para lograr resultados”. Lea las categorias en el orden de

intervalo presentados: nunca organiza su sitio de trabajo ni sus actividades;
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regularmente organiza su sitio de trabajo y sus actividades; en ocasiones su
sitio de trabajo esta organizado; generalmente organiza su sitio de trabajo y
sus actividades; siempre organiza su sitio de trabajo y sus actividades.

Encierra en un circulo las puntuaciones que asignara a ese factor y expliquele al
empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.

8. Leer factor de evaluacion 8: “Asistencia, la medida en la que un empleado es
puntual con los periodos prescritos de trabajo y descanso”. Lea las categorias
en el orden de intervalo presentado: nunca cumple con el horario establecido
de trabajo; a veces cumple con el horario establecido de trabajo; regularmente
es puntual con el horario de trabajo y descanso; normalmente es puntual con
el horario de trabajo; siempre es puntual con el horario de trabajo.

Encierra en un circulo las puntuaciones que asignara a ese factor y expliquele al
empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.

9. Leer factor de evaluacion 9: “Toma de decisiones, la medida en que el
empleado evalla y selecciona una alternativa de accion rapida y precisa cuando
no ha recibido instrucciones detalladas”. Lea las categorias en el orden de
intervalos presentados: siempre toma decisiones incorrectas; con frecuencia se
equivoca y hay que darle instrucciones detalladas; demuestra sensatez en
circunstancias normales; resuelve los problemas siempre con alto grado de
sensatez; piensa rapido y en todas las situaciones se puede confiar siempre en

sus decisiones.
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Encierra en un circulo las puntuaciones que asignara a ese factor y expliquele al

empleado por que le dio ese puntaje. Luego pase a leer el siguiente factor.

10. Leer factor de evaluacion 10: “Relaciones interpersonales, habilidad para
relacionarse bien con las personas dentro de un clima de cordialidad de
estimulo y respeto”. Lea las categorias en el orden de intervalo presentado:
siempre evade las responsabilidades de participacion, no se lleva bien con los
demas. Es retraido; escasamente se relaciona con los demas; ocasionalmente
muestra interés por relacionarse con otros; casi siempre se muestra cordial y
respetuoso con los demas; siempre esta dispuesto a participar y relacionarse
con los demas.

Encierra en un circulo las puntuaciones que asignara a ese factor y expliquele al

empleado por que le dio ese puntaje.

Normas de calificacion.

Luego que el supervisor ha evaluado el rendimiento de todos los trabajadores,
las experimentadoras recogeran los formatos, para hacer el analisis estadistico y
grafico de dichos datos.

Instrucciones de calificacion.

Experimentadora: Tome un formato de evaluacion, sume las puntuaciones que
aparecen en la tercera columna en la casilla “puntos”, y anote el resultado en la
hoja de resultado en la hoja de registro en la casilla que corresponde con el
nombre de la persona evaluada. Luego interprete esta puntuacién teniendo en

cuenta la escala de evaluacion siguiente:
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10-59 El nivel de rendimiento laboral estd por debajo de los esperado.
Necesita mejoria inmediata.

60 — 109 El nivel de rendimiento laboral es satisfactorio, necesita mejoria en
algunos factores.

110 - 159 El nivel de rendimiento laboral es excelente, sobrepasa las exigencias.



Nivel de Rendimiento Laboral

ESCALA DEL ESTRES DE LA VIDA PROFESIONAL

. Dos personas que lo conocen bien estan hablando de usted. éCual de las

siguientes afirmaciones es mas probable que usen?

a)
b)
<)
d)

e)

“X es muy positivo(a). Nada parece molestarlo(la) demasiado”.
"X es una gran persona, pero debes tener cuidado con lo que le dices a veces”.
A\} H o n
Algo parece estar siempre mal en la vida de X".
“Encuentro a X muy malhumorado y voluble”.

“Cuanto menos veo a X es mejor!”.

. ¢Cudles de las siguientes caracteristicas son comunes en su vida?

Siente que rara vez puede hacer algo bien

Sensaciones de estar acosado, atrapado o acorralado
Indigestion

Falta de apetito

Dificultad para dormirse en la noche

Ataques de mareo o palpitaciones

Sudor sin ejercicio ni temperatura ambiental elevada

Panico cuando esta en una multitud o en espacios cerrados
Cansancio y falta de energia

Desesperacion (“éde qué sirve cualquier cosa?”)

Debilidad o sensaciones de nauseas sin ninguna causa fisica
Irritacidon extrema por cosas pequefias

Incapacidad para relajarse por las tardes.

Despierta regularmente por la noche o temprano por la mafiana

Dificultad para tomar decisiones
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e Incapacidad para dejar de pensar en problemas o en los acontecimientos
cotidianos

e Ganas de llorar

e Conviccidn de que usted simplemente es un incompetente

e Falta de entusiasmo, aun para las actividades relacionadas con los propios
intereses.

e Renuencia a conocer nuevas personas e intentar nuevas experiencias

e Incapacidad para decir “*no” cuando se le pide hacer algo

e Tener mas responsabilidad de la que puede controlar

¢Es usted mas o menos optimista de lo que solia ser (o contintia casi igual)?

¢Disfruta viendo los deportes?

¢Puede levantarse tarde los fines de semana, si lo desea, sin sentirse culpable?

Dentro de limites personales y profesionales razonables, épuede decir lo que piensa a:
a) su jefe, b) sus colegas y c) los integrantes de su familia?

Por lo general, équién parece ser el responsable de tomar decisiones importantes en

su vida: a) usted mismo, b) alguien mas?

Cuando es criticado por sus superiores en el trabajo, por lo regular se siente: a) muy

enfadado, b) moderadamente enfadado, 0  ¢) ligeramente enfadado.

¢Termina el dia de las labores sintiéndose satisfecho con lo que ha logrado: a) con

frecuencia, b) algunas veces 0 c) sélo en ocasiones?

¢La mayor parte del tiempo siente que tiene conflictos no resueltos con sus colegas?

éla cantidad de trabajo que tiene excede la cantidad de tiempo disponible: a)

habitualmente, b) algunas veces 0  c) sdlo muy ocasionalmente
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,
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¢{Tiene una idea clara de lo que se espera profesionalmente de usted: a) la mayoria de
las veces, b) algunas veces o0 c¢) casi nunca?

¢Diria que generalmente tiene tiempo suficiente como para dedicarlo a usted mismo?
Si desea discutir sus problemas con alguien, éencuentra por lo regular un oido
comprensivo?

¢Esta usted razonablemente encaminado hacia el logro de sus principales objetivos en
la vida?

¢Se aburre en el trabajo: a) con frecuencia, b) algunas veces o ¢) muy raramente?
¢Espera con ansia ir al trabajo: a) La mayoria de los dias, b) algunos dias o )
casi nunca?

¢éSiente que es valorado adecuadamente por sus capacidades y por su compromiso
en el trabajo?

¢Se siente adecuadamente recompensado (en términos de posicion y ascenso) por
sus capacidades y compromiso en el trabajo?

éSiente que su superior: a) dificultan activamente su trabajo o b) lo ayudan
activamente en su trabajo?

Si hace diez afos hubiera sido capaz de ver su desempefio profesional como es ahora,
se hubiera visto asi mismo: a) excediendo sus expectativas, b) cumpliendo sus
expectativas 0 ¢) no alcanzando sus expectativas

Si tuviera que calificar cuanto se agrada asi mismo en una escala de 5 (mas

agradable) a 1 (menos agradable), écudl seria su calificacion?
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Interpretacion de la Calificacion de la Prueba de Estrés

0-15 El estrés no es un problema en su vida. Eso no significa que no tenga
un estrés insuficiente para mantenerlo ocupado y satisfecho.

16 — 30 Este es un rango moderado de estrés para una persona profesional
ocupada. Sin embargo, vale la pena ver la manera en que pueda ser
reducido razonablemente.

31-45 El estrés es claramente un problema y la necesidad de una accidn
correctiva es evidente.

46 — 60 En estos niveles el estrés es un problema mayor y debe hacerse algo

sin demora.
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REGISTRO DE PUNTUACIONES DIRECTAS DE LA EVALUACION DEL

DESEMPENO

NOMBRES

MEDICION 1

MEDICION 2

HENRY ESCALANTE

LEDIS MORENO

CARLOS NAVARRO

MABEL CASTILLO

SIRLY MALAMBO

MARLENE CARVAJAL

RAUL LEON

RAUL FLOREZ

JOSE CHICO

WILBERTO REYES

OMAR ANAYA

AURA BERRIO

PEDRO CASTILLO

MARIA DOLORES
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ANIBAL SARABIA

MILA MUNOZ

JAIRO SARABIA
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Presupuesto de la Investigacion

fotocopias $50.000
Libros $80.000
Transportes $200.000
Acetatos $20.000
Consultores $150.000
Materiales $50.000
Otros $150.000

TOTAL: $700.000.



