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                                     Breve resumen basados en  la Psicologia Industrial

Introducción
La historia de la psicologia se concreta,pues,en hacer comprensible el desarrollo del conocimiento psicologico,que se ha ido transformando en los diferentes contextos historicos,hasta alcanzar los modelos cientificos sistematicos actuales.

 Para conceptuar la Ingeniería Industrial, en el contexto de la Historia, debemos fijar primero la relación entre Ciencia e Ingeniería.
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 La Historia de la Ciencia y la Ingeniería se entrelazan y se remonta desde la antigüedad del Origen del Hombre.
Mucho se ha discutido acerca del nivel científico de la Psicología. Una segunda tesis es la que acepta la calidad en la Psicología Industrial, con tal que su campo se reduzca lo meramente empírico observable, tal es el caso de la Psicología Conductista.

El rigor Científico que se ha mencionado implica las siguientes condiciones. Conceptualizacion precisa, una formulación clara de los principios, tesis y conclusiones, una verificación y fundamentación de la misma, una distinción entre hipótesis ya comprobada y una metodología adecuada al tema y por medio de la cual sea posible cumplir con las condiciones anteriores,

Para poder hablar de la Psicología en cuanto ciencia, necesitamos esclarecer con anterelación nuestro concepto de ciencia.Como ya sabemos que la Psicología industrial, es la rama de la psicología aplicada, que se ocupa con una gestión eficiente de una fuerza de trabajo industrial y especialmente con problemas de los trabajadores en un entorno de mecanizado. Las normas del mundo empresarial están cambiando continuamente, generando nuevos retos para todos los que participan en la economía global. El hecho de permanecer competitivo implica asumir el cambio, establecer relaciones nuevas, optimizar el talento y las personas, y transformar las compañías en empresas interactivas impulsadas tanto por el cliente como por el empleado.        Aunque desde que un hombre trabaja para otro su labor siempre ha sido evaluada. No obstante, las grandes empresas han considerado en la última década que esa valoración es insuficiente y suelen utilizar un sistema formal de evaluación del desempeño para valorar el rendimiento de los trabajadores.                                     Debido a que la Psicología Industrial,  no es un fin en sí misma sino un instrumento para mejorar los recursos humanos, pues mediante este sistema se pueden detectar problemas de supervisión, de integración del trabajador en la empresa o en el cargo que ocupa, de falta de aprovechamiento de su potencial o de escasa motivación. La empresa utiliza los resultados a la hora de decidir cambios de puestos, asignación de incentivos económicos o necesidad de formación o motivación de sus empleados. Los trabajadores también obtienen beneficios como conocer las expectativas que tienen de ellos sus jefes y ver canalizados sus problemas.
“No saber lo que sucedió antes que nosotros, es como ser niños  incesantemente”.      Cicerón  
Principios conceptos y problemas de la psicologia industrial
La psicología industrial y de la organización, en la actualidad, es un área de la psicología con metodología propia y objetivos diferidos, proveniente de la psicología social. El objetivo de estudio es la conducta del ser humano y sus experiencias en los contextos del trabajo y la organización desde una perspectiva individual, grupal y social, es decir macro social, y el objetivo principal de esta área de la Psicología es mejorar la Calidad de vida Laboral de los trabajadores, y a partir de esta mejora optimizar el ajuste a la organización y el rendimiento en el puesto de trabajo.                                                                                                                             La Psicología Industrial, es una disciplina científica social cuyo objetivo es el comportamiento humano en el ámbito de las organizaciones empresariales y sociales.    Por Psicología Industrial y Organizacional debe comprenderse la aplicación de los conocimientos y practicas psicológicas al terreno organizacional para entender científicamente el comportamiento del hombre que trabaja, asi como para utilizar el potencial humano con mayor eficacia en armonía con una filosofía de promoción humana.                                                                                                                        E.H. Shein (1980) considera la Psicologia Industrial como la precursora que estudiaba tradicionalmente, en las decadas de 1920, 1930 o 1940,con un enfoque mas limitado,los mismo fenomenos que en la actualidad ocupan la atencion de la psicologia organizacional,quien ha podido incorporar una vision sistematica de los mismos.    
      La Psicologia, es la ciencia que se ocupa del estudio de la conducta humana por lo cual su eje de estudio se centra en un aspecto muy particular,el hacer.                                     
          El hombre tiene la capacidad de transformar la naturaleza y su relacion con la naturaleza  esta establecida por el trabajo, cuyo producto pre-existe en su conciencia antes de producirlo. En funcion de ello, se define a la Psicologia Laborar, como una ciencia aplicada de caracter social que,haciendo eje en el hombre en su medio laboral,intenta explicar los complejos procesos psicologicos que se desencadenan en la interdependencia.                                                                                  
          La Psicología Industrial, por mi  parte, es la disciplina que se encarga de la selección, la formación y la supervisión de los trabajadores para mejorar la eficacia en el trabajo. Esta especialización, por lo tanto, analiza el comportamiento humano en el ámbito de la industria y los negocios.
Para llevar a cabo sus tareas, La Psicología Industrial suele dividir a las personas según sean trabajadores, administradores o consumidores. De esta forma, puede prestar atención a las particularidades de sus comportamientos de acuerdo al objetivo que tienen dentro del mundo comercial.                                                                                               Aunque siempre han existido relaciones laborales entre los hombres que viven en sociedad, es hasta la Revolucion Industrial que se tomo conciencia de la precaria situación de los obreros y trabajadores, sembrándose la inquietud de mejorar las condiciones de los trabajadores, sin descuidar el mejoramiento de la producción, aunque inicialmente no se avanzo mayormente en esos aspectos, la Industria, fue aplicando algo de sus excedentes de bienes y conocimientos en procurar la satisfacción de sus trabajadores, buscando darles mejores salarios y prestaciones asi como una reducción considerable en los horarios de labor.                                          La Psicología Industrial, surgió tras la Segunda Guerra Mundial, para encargarse del bienestar en el trabajo y para estudiar las motivaciones y las relaciones interpersonales dentro de las organizaciones.                                                                             
           La Psicología Industrial y Organizacional,  es una disciplina científica social cuyo objeto de estudio, es el comportamiento humano en el ámbito de las organizaciones empresariales y sociales. Zepeda (1999) define a la Psicología Organizacional, como la rama de la Psicología, que se dedica al estudio de los fenómenos Psicológicos individuales al interior de las organizaciones, y a través de las formas que los procesos organizacionales ejercen su impacto en las personas.Por otro lado Mazabel(2000), lo define como la rama de la Psicologia que estudia la interrrelacion entre los trabajadores y la empresa. Como ya se mencionó la Psicología, obtiene su conocimiento por medio del método científico, además ha desarrollado métodos y técnicas propios, de los más conocidos son, las Pruebas o Test Psicológicos y el método Psicoanalítico. La Psicologia Organizacional,con sus metodos y procedimientos tiene la misma categoria que cualquier ciencia,pues se conoce por sus metodos y no por su objeto.                                                                                         Métodos y Técnicas más usuales en Psicología:                                                                            
 a) Método de Observación Natural                                                                                               
 b) Método Correlacional                                                                                                               
 c) Método Clínico o Estudio de Caso                                                                                              
d) Pruebas Psicológicas                                                                                                                      
  e) Cuestionarios                                                                                                                                   
  f) Encuesta                                                                                                                                  
g) Entrevista  
¿Como se define la organización?                                                                                             
    En una unidad social coordinada deliberadamente y compuesta por dos o mas personas,que funciona de manera mas o menos continua para alcanzar una meta o unas metas comunes Robbins S.(2004).                                                                     Vilfredo Pareto,Se ganó el derecho de ser llamado “El Padre Del Enfoque De Sistemas Sociales De La Organización y la Administración”. Pareto consideraba la sociedad como un conjunto intrincado de unidades independientes, o elementos, es decir, como un sistema social con numerosos subsistemas. Entre sus muchas ideas estaba la tendencia de los sistemas sociales a buscar equilibrio al recibir influencias externas o internas.
Su tesis era que las actitudes sociales, o sentimientos, funcionan para hacer que el sistema busque un equilibrio cuando lo perturban estas fuerzas.Consideraba también que la tarea de la elite en cualquier sociedad es proporcionar el liderazgo para mantener el sistema social.  
2.1. Historia de la Psicologia Industrial

“Si un hombre tiene hambre no le des un pez,ensenale a pescar.Proverbio Chino”    
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 La Psicología, tiene 100 años de iniciada. En cambio la Psicología Organizacional fue fundada formalmente a principios del siglo XX. Aristóteles planteaba toda una filosofía, influenciado por los conocimientos heredados por su maestro Platón, y que como todo alumno busco la forma de superar al maestro, y así crear su propia filosofía. Considero muy importante la influencia de la filosofía de Aristóteles, en nuestra cultura, ya que por lo estudiado y visto en clases es muy notorio la participación de esta en nuestra sociedad. Lógicamente con el paso de los años se ha visto modificada, por las diferentes épocas por las que nos hemos visto marcados, como por ejemplo, la edad media, la época de la ilustración y sobre todo la influencia del cristianismo.

El hombre, por su naturaleza y como ser individual, diferenciado de las demás criaturas de la Tierra, se distingue por utilizar la razón, un ser inteligente y capaz de pensar, un ser que le gusta estar acompañado y ser tomado en cuenta como parte de una familia o sociedad y a la vez ser tomado como individuo. Y estas siendo para mí las principales razones y que creo que Aristóteles las tomó en cuenta para realizar su filosofía. El ser humano tiene la necesidad y deseo de complementar lo anterior, por lo tanto, siempre está en busca de tener esas relaciones sociales, y por lo mismo se vio en la tarea de establecer reglas y leyes para que el bien visto por Aristóteles como la felicidad, y para llegar a ella seria por medio de la ética.Es difícil precisar el origen y el fundador de una disciplina,(1881) Se fundo la primera escuela de Management Professional, en la Universidad de Pennsylvania.               
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           Algunos ignoran, que la verdadera riqueza primaria de todo organism es su personal.su capital humano que se da en ese recurso humano bajo su cargo, a pesar de que ya existen antecedents significativos en sus resultados, entre ellos: el hecho de que algunas empresas triunfan o fracasan segun las formas en que se selecciona, adiestra y utiliza a sus empleados, desde el portero, mensajero hasta los ejecutivos, gerencia.         Se debe tener presente que la Psicólogia Industrial, es una herramienta basica para todo ejecutivo, teniendo que hacerse uso constante de Ella, Para minimizar conflictos y riesgos en pro de los objetivos de la empresa.
  Walter Dill Scott .Psicólogo, en 1903, fue persuadido de ofrecer una platica a algunos lideres de negocios en Chicago sobre la necesidad de aplicar la psicologia a la publicidad. Esta platica fue bien recibida y condujo a la publicacion de dos libros: The theory of advertising (1903), que trataba de la sugestion y la discussion como medios para influir en las personas, y The Psichology of Advertising (1908), que estaba dirigido a mejorar la eficiencia humana con tacticas como imitacion, competencia,lealtad y concentracion.Hacia 1911 scott habia expandido sus areas de interes y habia publicado otros dos libros.Influencing Men in Business e Increasing Human Efficiency in Bussiness. Durante la primera Guerra Mundial, Scott fue decisivo en la aplicación de procedimientos de personal dentro del ejercito.Landy (1997) describio a Scott, como un cientifico profesional consumado, que era muy respetado en ambas esferas de la actividad profesional. 
[image: image16.jpg]



W.L. Bryan fue el precursor de la psicología del trabajo. Publicó un artículo sobre como las telegrafistas profesionales desarrollaban habilidades para enviar y recibir el código Morse. En 1903 en el discurso presidencial en la Asociación Psicológica estadounidense tocó el tema de que los psicólogos debían estudiar actividades y funciones concretas que aparecen en la vida cotidiana.                                                           W.L. Bryan estudiaba el desarrollo de las habilidades de los telegrafistas en la utilización del lenguaje Morse, cuando en una conferencia en la American Psychologial Association
(Bryan, 1904) hablo de la necesidad de que los psicólogos orientaran su atención hacia el estudio de actividades y funciones concretas, las que aparecen a diario en la vida laboral. En esta conferencia citaba una frase de un articulo que habia escrito con anterioridad (Bryan y Harter, 1899); en el se referia a la necesidad de una mayor investigación en la Psicologia Individual, pero escribio Industrial en vez de individual y no descubrió el error. Asi entro en la historia la Psicologia Industrial, apareciendo por primera vez en letra impresa mucho antes de que tuviese un desarrollo teorico-conceptual y metodologico satisfactorio que, a mi modo de ver, aún hoy no ha alcanzado. Ahora, ya no se habla de psicologia industrial,

si no de Psicologia del Trabajo y Psicologia Organizacional y asi su área de influencia se vuelve más compleja pero también más completa.
[image: image17.jpg]



Henry Fayol; (Estambul, 1841 – Paris, 1925) Ingeniero y teorico de la administracion de empresas.Nacido en el seno de una familia burquesa, Henry Fayol se graduo como ingeniero civil de minas en el ano 1860 y desempeno el cargo de Ingeniero en las minas de importante grupo minero y metalurgico, la Sociedad Anonima Commentry Fourchambault.                                                                                                                                En 1878,en el Congreso de Paris de la Sociedad Industrial Minera,celebrado con motivo de la Exposicion Universal,Fayol presento un informe sobre la alteracion y la combustion espontanea de la hulla expuesta al aire.Este trabajo tuvo una gran acogida y consagro a Fayol como un hombre de ciencia.En 1888 habia alcanzado ya el puesto de director general de la Commentry Fourchambault. Se jubilo en 1918.                                    Fayol resumio el resultado de sus investigaciones en una serie de principios que toda empresa debia aplicar; la division del trabajo, la disciplina, la autoridad, la unidad y jerarquia del mando, la centralizacion, la justa remuneracion, la estabilidad del personal, el trabajo en equipo, la iniciativa, el interes general, etc.                                   El Fayolismo,es la doctrina administrativa ideada por el ingeniero frances Henry Fayol, la cual recibe tambien los nombres de “Administracion Positiva”, “Enfoque Anatomico” y “Enfoque del Proceso Administrativo”. Fayol fue el primero que desarrollo la teoria general de la administracion, por lo que se le considera” Padre de la Administracion Moderna”.                                                                                                                         Su aporte principal fue el de escribir sobre problemas no estudiados por taylor,ya que mientras Taylor concreta sus estudios en el taller o en la fabrica, Fayol lo hace a nivel de la direccion,creando lo que algunos llaman una “Escuela de Jefes”.                      
   Tanto Taylor como Fayol proporcionaron a la Administracion Moderna una serie de p[rincipios,pero los mas relevantes no fueron los principios, sino los elementos de la admininstracion creados por Fayol,como son:                                                                  
   Pever, Organizar, Mandar, Coordinar, Controlar. Etc.                                                              
   Fayol sostiene que la funciones de planeacion,organización,mando,coordinacion y control,no solo son aplicables a instituciones que se dediquen a obtener lucro,sino a las de tipo politica o religiosa por ejemplo, ya que todas requieren de una administracion para la eficacia de estas.                                                                                                  Su Objetivo,Para fayol era fundamental que toda empresa debia aplicar: la division del trabajo, la disciplina, la autoridad, la unidad y jerarquia del mando, la centralizacion, la justa remuneracion, la estabilidad del personal, el trabajo en equipo, la iniciativa, el interes general,etc.                                                                                                                    Su Pensamiento, Hacia mucho enfasis en la funcion directiva-“Gobernar es casi por completo administrar”. Sostuvo que la administracion es una unidad abstracta dirigida por reglas y autoridad que justifica su existencia a traves del logro de objetivos. 
Frederick W. Taylor.(1983)  De profesión ingeniero,Procedente de una familia acomodada,Frederick Taylor, abandono sus estudios universitarios de derecho por un problema en la vista y a partir de 1875 se dedico a trabajar, Como obrero   en una de las empresas Industriales siderurgicas de Filadelfia.Su formacion y su capacidad personal permitieron a Taylor pasar enseguida a dirigir,  un taller de maquinaria, donde observo minuciosamente el trabajo de los obreros que se encargaban de cortar los metales.y fue de esa observación practica de donde Frederick Taylor extrajo la idea de analizar el trabajo,descomponiendolo en tareas simples, cronometrarlas estrictamente y exigir a los trabajadores la realizacion de las areas necesarias en el tiempo justo.Taylor se hizo ingeniero asistiendo a cursos nocturnos y, tras luchar personalmente por imponer el Nuevo método en su taller, paso a trabajar de ingeniero  jefe en una gran compania siderurgica de Pennsylvania (La Bethlehem Steel Company) de 1898 a 1901.Taylor se rodeo de un equipo con el que desarrollo sus método, complete sus innovaciones organizativas con descubrimientos puramente tecnicos (como los aceros de corte rapido, en 1900) y publico  varios libros defendiendo la “Organizacion Cientifica del Trabajo”( el principal fue principios y metodos de gestion cientifica,1911). Taylor mostro que los obreros que manipulaban lingotes de hierro pesados podian ser mas productivos sitenian descansos en el trabajo. Capacitando a los empleados sobre cuando trabajar y cuando descansar imcremento la productividad promedio del trabajador de 12.5 a 47.0 toneladas. Segun antonio serra Moneda, Taylor desde su adolecencia comenzo a perder la vista, ademas,su cuerpo era de contextura debil,y no podia participar de los juegos que los otros organizaban como el beisbol y el tenis. “Obligado al degradante, para un muchacho, papel de espectador, dedico su vida a consebir como mejorar el rendimiento del esfuerzo fisico derrochado por los jugadores mediante un diseno mas adecuado de los instrumentos por ellos utilizados.Esta actitud lo marcaria de por vida.para el loimportante era medir el esfuerzo,el lugar  y los movimientos para obtener una vasta informacion y, de ahi,sacar provecho de manera que se diera la mayor eficiencia posible tanto en el deporte como en la produccion.                                                                          
 Teoria, Antes de las propuestas de Taylor, Los obreros eran responsables de planear y ejecutar sus labores. A ellos se les encomendaba la produccion y se les daba la “libertad” de realizar sus tareas de la forma que ellos creian mas  correcta.              
    Su pensamiento era: “Encargados y jefes de taller saben mejor que nadie que sus propios conocimientos y destreza personal. Taylor, comenzó con el análisis del trabajo de los operarios, a través del estudio de tiempos ymovimientos. El método perseguía, mediante la observación paciente y sistemática de cada movimiento, perfeccionar y racionalizar el desempeño de cada tarea. El objetivo era que un trabajo debía realizarse de acuerdo a un plan de normas previamente establecidas, orientadas a dirigir minuciosa y sistemáticamente el desempeño de cada operario.              
     Ejemplos del estudio de métodos y tiempos.De los estudios empleados para reducir los movimientos de los albañiles dejamos como muestra el siguiente ejemplo:
1). Se eliminaron ciertos movimientos que los albañiles creían necesarios, pero que en cuidadosos estudios mostraron su inutilidad.
2). Se introdujeron aparatos simples , por medio de los cuales se eliminan muchos movimientos fatigosos y consumidores de tiempo.
3). Se les enseñó a los albañiles a ejecutar movimientos simples con ambas manos a la vez, allí donde antes realizaban un movimiento con la mano derecha y otro con la mano izquierda. De un modo más directo, Barnes nos ilustra sobre estos principios:
"Las dos manos deben empezar y terminar sus movimientos al mismo tiempo".
"las dos manos no deben permanecer inactivas al mismo tiempo, excepto en períodos de descanso."
"los movimientos de brazos se harán en direcciones opuestas y simétricas, y deben hacerse simultáneamente". 
"cuando cada dedo realiza un movimiento específico, como cuando se escribe a máquina, la carga debe distribuirse de acuerdo con las capacidades correspondientes a cada dedo".
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Lillian Moller Gilbreth.nacio en Oakland,California el 24 de mayo de 1878.En 1900,se licencio en letras por la universidad de California en Beckeley.Dos anos mas tarde,obtuvo el master en literatura y en 1915,se doctoro en psicologia en la universidad de Brown.Once anos antes de recibir su doctorado,se caso con Lillian Frank Gilbreth y tuvieron 12 hijos.Frank y Lillian se dedicaron a incrementar la eficiencia y la produccion en la industria integrando la psicologia.En junio de 1924,Frank murio repentinamente de un ataque al corazon y Lillian continuo sola el trabajo que habian empezado. Escribio cuatro libros y dio cursos de Ingenieria Industrial en varias escuelas,incluyendo Purdue,Bryn Mawr, y Rutgers. Fue la primera persona en integrar la psicologia a los conceptos de la gestion industrial.Durante la gran depresion,formo parte del comite de emergencia para el desempleo,y creo un programa nacional llamado “Compartir el Trabajo”, que creaba nuevos puestos de trabajo.Durante la Segunda Guerra Mundial,trabajo como consultora para el gobierno,y estuvo al cargo de la convencion de las fabricas en las bases militares.Lillian invento tambien varios objetos como: el cubo de basura de pedal y los estantes de la puerta de la nevera.Es conocida como la Madre de la Gestion Industrial y la primera Dama de los Estados Unidos de Ingenieria. Fue la primera mujer en ser elegida a la academia Nacional de Ingenieria .Murio el 2 de enero de 1972 en Phoenix,Arizona,a los 94 anos.
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 Wilhelm Wundt, (Neckarau, actual alemania,1832 – Grossboten, 1920) Filosofo y psicologo aleman, considerado el fundador de la psicologia experimental.Hijo de un pastor protestante, vivio una juventud entregada al recogimiento y al estudio.Frecuento la Universidad de Tubinga, y luego,al cabo de un ano, paso a la de Heidelberg.  Alli se doctoro en Medicina en 1875,obtuvo la habilidad para la ensenanza libre el ano siguiente,y fue auxiliar del famoso Hemhotz,encargado de las practicas de fisiologia. No parece haberse establecido entre ambos intimidad o amistad.Inclinado cada vez mas a los estudios filosoficos y psicologicos,en 1874 fue llamado a zurich,de done al cabo de un ano paso a leipzig para ocupar la catedra de Psicologia en la Facultad de Filosofia. Wunt fue un gran sistematizador e hizo de la introspeccion el principal metodo del laboratorio de psicologia.afirmo que la psicologia es la ciencia de la experiencia y que esta debe desarrollarse sin recurrir a la metafisica.Para Wundt no es posible distinguir entre la experiencia interna y la externa,puesto que ambas se producen de igual manera.La primera a traves del sentimiento,que es subjetivo,y la segunda por medio de la percepcion.Solo llega a distinguir la psicologia de la fisicapor los distintos puntos de vista que adoptan,pero no por la experiencia que observan.La Psicologia,  segun Wundt, pretende el analisis de los elementos de los procesos conscientes,el estudio de la conexion entre dichos elementos y la determinacion de las leyes de tales conexiones. A su espiritu cientifico de deben los mas brillantes logros de la psicologia moderna.De hecho a la polifica curiosidad de Wundt,  le debe la psicologia su rango de ciencia independiente de la filosofia,por un lado,y de las ciencias de la naturaleza por el otro. Como hecho singular cabe hacer notar que Wundt,  no abandono jamas las investigaciones filosoficas y, junto a la gran cantidad de sus estudios analiticos y experimentales,escribio obras de logica,etica y metafisica,mediante las cuales (singularmente con el sistema de filosofia,1889)ejercio una influencia notable en los estudios filosoficos de la epoca.                                                                                                Wundt y su concepcion de la Psicologia dominaron este campo, al menos en el ambito academico, hasta los inicios del siglo XX, en que los metodos introspectivos, o el hecho mismo de considerar los fenomenos Psiquicos internos como objeto de estudio cientifico, fueron destinados, incapaces de aclarar fenomenos como el pensamiento sin imágenes. Sus rivales se revelaron contra las reglas de Wundt. Su compatriota Hermann Ebbinghaus,  dirigio una monumental investigacion sobre la memoria que implicaba el aprendizaje de largas series de silabas sin sentidos,sentado un procedente para la generaciones futuras de psicologos especializados en el aprendizaje.            
      Estos perseguian objetivos similares para dotar a la psicologia de rigor cientifico.
Tradicionalmente objeto de las especulaciones filosoficas,por lo que comenzaron hacer experimentos de laboratorios con animales,tendencia que oriento metodologica y conceptualmente al Estadounidense Edward Lee Thorndike, Mas tarde, el Estadounidense J.B.Watson fundador del conductismo,definio la psicologia como Ciencia del Comportamiento –externo,observable….y no de la mente,consideracion que excluia a los fenomenos psiquicos internos como objeto de estudio y a los metodos introspectivos como tecnica para estudiarlos.
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Hugo Munsterberg (Danzing,1863 – Cambridge, 1916) Psicologo aleman,uno de los pioneros de la psicologia aplicada.Discipulo de Wilhelm Wundt, estudio Psicologia en la Universidad de Leipzig y medicina en la Heidelberg. Invitado por William James, a partir de 1892 trabajo en la Universidad de Harvard,en Estados Unidos.                       La concepcion filosofica,Filosofia de de los valores (1908).intenta una sintesis entre el idealismo filosofico y la contemporanea filosofia de los valores.en el ambiente de la psicologia desarrollo una teoria de la accion de la conciencia muy afin al conductismo.En los ultimos anos se dedico sobre todo a la psicologia aplicada.Hizo aportaciones en el campo de la psicologia juridica en relacion al problema de la fiabilidad de los testimonios, y tambien en el campo de la psicologia industrial,elaborando un test de capacidad profesional.Entre sus obras se encuentran Contribuciones a la Psicologia Experimental (1889 – 1892),Psicologia y eficacia industrial (1911) .                                                                                                                         Fue un psicólogo alemán, interesado en, aplicar los métodos psicológicos tradicionales a los problemas industriales prácticos. (1913) estaba dividido en tres partes:seleccionar trabajadores, diseñar situaciones laborales y utilizar la psicología en las ventas. Algunos autores consideran,  a Munsterberg el padre de la psicología industrial.Entre 1910 y 1911 apareció un segundo libro titulado The Psychology of Industrial Efficiency, enseñaba en la Universidad de Harvard. Esta obra versa sobre el campo de la psicología organizacional en términos más amplios..
entre los trabajadores, actitudes de estos ante su empleo, la comunicación y diversas fuerzas socio psicológicas. Ahora se admite que todos ellos influyen en la eficiencia, motivación y satisfacción con el trabajo y a veces la causan la psicologia industrial. 

  En 1924 Hawthorne, realizo un estudio en el que se instalaron varios juegos de luces en salas de trabajo donde se producia equipo electrico. En algunos casos las luz era intensa; en otros,fue reducida hasta el quivalente a la luz de la luna. Para sorpresa de los investigadores,la productividad  parecia no guarda relacion con el nivel de iluminacion.La productividad de los obreros aumentaba aunque la iluminacion disminuyera, aumentara o se mantuviera constante.Los resultados del estudio fueron tan raros que los investigadores lanzaron hipotesis sobre otros factores responsables de la productividad.Los resultados del primer estudio dieron lugar a otros cuatros estudios importantes,que se llevaron a cabo durante un periodo de 12 anos.

“La ciencia moderna aún no ha producido un medicamento tranquilizador tan eficaz como lo son unas pocas palabras bondadosas”                                 

Los Psicologos colaboraron con los ingenieros suministrando informacion sobre las capacidades y limitaciones humanas para operar equipos tan sofisticados como:los nuevos buques, tanques, submarinos y aeronaves. La gran complejidad de las armas y equipos de guerra y el estudio de las habilidades psicomotrices del hombre,dieron pues origen a otra nueva e importante rama de la Psicologia Industrial: La Psicologia de la Ingenieria (conocida tambien como Ingenieria Humana o Ingenieria de Factores Humanos), que actualmente sustenta muchos de los principios de la Ergonomia.                    La Primera Guerra Mundial (1917 – 1918) dio un poderoso impulso a la psicologia.Se hicieron propuestas, incluyendo formas para seleccionar a los reclutas identificando signos de deficiencia mental y para asignar a los reclutas seleccionados a puestos en el ejercito. Se investigo la motivacion y el animo de los soldados,los problemas psicologicos causados por incapacidades fisicas y la diciplina.
La Segunda Guerra Mundial (1941 – 1945) introdujo a más de 2000 psicólogos en el esfuerzo bélico. Su principal contribución al igual que en la primera guerra mundial consistió en aplicar tests, seleccionar y clasificar a millones de reclutas para asignarlos a varias ramas del servicio.
Se requerían habilidades más especializadas para operar los nuevos y complejos aeroplanos, tanques y barcos; la urgencia de identificar a los que podían aprenderlas dio origen a muchos refinamientos en las técnicas de selección y adiestramiento.
En estrecha colaboración con ingenieros, los psicólogos en esta área suministraron información sobre las capacidades y limitaciones humanas para operar equipo tan intrincado como aviones de gran velocidad, submarinos y tanques. Desde luego estos datos influyeron en el diseño final.
La Psicología Industrial adquirió mayor prestigio y reconocimiento a raíz de sus notables aportes a la empresa bélica. Los jefes de gobierno estadounidense y de la industria se dieron cuenta de que los psicólogos estaban en condiciones de resolver los problemas prácticos más apremiantes.
Gracias a esa experiencia muchos psicólogos que antes de la guerra habían trabajado en el aislamiento de su laboratorio se percataron de la existencia de los importantes y fascinantes retos y problemas del mundo real, comprendiendo que podían colaborar y encontrarles una respuesta.
El desarrollo de la Psicología Industrial en Estados Unidos, a partir de 1945, tiene cierto paralelismo con el extraordinario crecimiento de la tecnología y las empresas de Estados Unidos. El tamaño y la complejidad de los modernos negocios y organismos oficiales, han impuesto más demanda a la pericia de los psicólogos, obligándolos a mantener y mejorar la eficiencia industrial.                                                                Robert Yenes, Fue Uno de los psicólogos que mas influyeron, en la aplicación de la Psicología en las fuerzas armadas de los USA. Scott, realizó investigación, acerca de Como mejorar la colocación de soldado en la armada. Enlisto y clasificó, una diversidad de puesto, condujo evaluaciones de desempeño oficiales y desarrollo listas de tareas y especificaciones de mas de 500 puestos.
2.2. Areas de Trabajo de la Psicologia Industrial                                                         
        Las técnicas de relaciones humanas han ido adquiriendo mayor importancia a medida que los líderes se dan cuenta del influjo que la motivación, el liderazgo y otros factores psicológicos ejercen sobre el rendimiento laboral. Este aspecto de la administración de negocios ha cobrado más valor en el mundo del trabajo, junto con el reconocimiento de la repercusión del ambiente organizacional en el que se realiza el trabajo.
Los psicólogos modernos examinan la estructura o atmosfera de diversos tipos de empresas. Sus patrones y estilos de comunicación, así como las estructuras sociales de carácter formal e informal que producen; todo ello lo hacen a fin de investigar el efecto que tienen estos factores en el comportamiento del trabajador.
La importancia concedida a las variables organizacionales, reviste tanta trascendencia que en 1970 la división de psicología industrial de la Asociación Estadounidense de Psicología cambió su nombre por el de División de Psicología Industrial y Organizacional, con el objeto de incorporar las nuevas tendencias.
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 La fuerza laboral demanda más que nunca empleos y cada vez tiene mayores niveles de educación, se ha incrementado la inserción de las mujeres en carreras de tiempo completo. Hay más parejas con ingreso doble. Otro factor importante que impactara la psicologia es el cambio demografico que forma la fuerza laboral.Las mujeres estan ingresando cada vez mas a esta y tomando roles gerenciales, Los hispanos y latinos ahora son el grupo minoritario mas grande en estados unidos;Los asiaticos – americanos son el segmento de crecimiento mas rapido de la poblacion de ese pais, y un numero de aumento de trabajadores, vendedores y clientes, habla ingles como segunda lengua. Por lo tanto los temas de diversidad continuaran siendo un factor importante en el lugar de trabajo.
“Si dos individuos están siempre de acuerdo en todo, puedo asegurar que uno de los dos piensa por ambos.” Sigmund Freud
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2.3. Psicologia Industrial en la Actualidad 
Psicologia Industrial,aplicacion de diversas tecnicas psicologicas a la seleccion y adiestramiento de los trabajadores de una organizacion empresarial y a la promocion de condiciones y tecnicas de trabajo eficientes,asi como a la satisfaccion laboral de los propios trabajadores.La seleccion de trabajadores para una tarea concreta consiste esencialmente en detectar las aptitudes y rasgos de personalidad mas idoneos para el puesto y a partir de ahi (analisis de tarea) Seleccionar las pruebas necesarias para determinar que candidatos se ajustan mejor a ese perfil idoneo. El desarrollo de pruebas de esta clase ha sido, durante bastante tiempo, un campo basico de investigacion psicologica.

Las tecnicas Psicologicas empleadas para aminorar el esfuerzo necesario para realizar un trabajo determinado incluyen un detallado estudio de los movimientos requeridos para el trabajo, el equipamiento usado, y las condiciones en que se realiza. Estas condiciones incluyen la ventilacion, la climatizacion, la iluminacion, la ausencia de ruidos, y cualquier otra circunstancia que afecte al confort o al animo del trabajador. Tras hacer tal estudio, el Psicologo Industrial a menudo determina que el trabajo en cuestion puede realizrse con menor esfuerzo si se modifican las rutinas utilizadas en la tarea se cambia la posicion de las herramientas, o se mejoran las condiciones ambientales. Los Psicologos Industriales han estudiado tambien los efectos de la fatiga sobre los trabajadores para determinar la modalidad de la jornada laboral que genera una mayor productividad. Los Psicologos Industriales pueden tambien sugerir que haya exigencias menos directas para la mejora general de los resultados del trabajo,como mejorar los canales de comunicacion entre la direccion y los empleados.Una falla importante y acentuada del no uso de la psicologia industrial, se encuentra ademas en alguno jefes de relaciones industriales,o de personas que se les ha encargado la seleccion de personal, porque las buenas entrevistas exigen conocimientos complejos,ademas de una preparacion Psicologica, tecnica, Familiarizacion con el tipo de habilidades,interes y caracteristicas de especialidad que sean convenientes para una especial situacion de trabajo. Vale decir, que esto no se logra estudiandolo en los libros, sino tener tambien la comprension intelectual de los principios y tecnicas esenciales, junto con las aptitudes que da la practica y una guia experta.Actualmente,gracias a las aportaciones  de la organizacion informal y al incremento acelerado de nuestro desarrollo empresarial,ponemos dentro de algunos de los topicos que nos proporciona la psicologia industrial, volver analizar por ejemplo, en el mismo campo de la seleccion de personal, un renglon que todavia deja mucho que decir en nuestras organizaciones como es la entrevista, ya que si quedan datos incompletos pueden ser causas significativas del fracaso. Hay que tomar siempre en cuenta, que en una breve entrevista se puede investigar toda la historia del individuo (su vida), sus mas remotos antecedentes familiares, experiencia, introduccion, adiestramiento, fines, metas, intereses y actividades fuera del trabajo,que despues le puede servir de mucho esa informacion. 
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2.4. Historia de la Psicologia Organizacional Entre los psicologos aun no existe un acuerdo claro sobre cual es el origen y el campo de estudios de la psicologia organizacional. Se percibe como la disciplina que surge de la industria y se expande hacia otras instituciones, hasta lograr su consolidacion en la decada de 1970. Algunos estudios la consideran como sinonimo de psicologia industrial, otros como una parte integrante de ella, finalmente, como una ampliacion y una evolucion de la segunda.                                                      La Psicologia Organizacional se desarrollo a partir del movimiento de la relaciones humanas en la organizaciones pone mas interes en el empleado que la Psicologia Industrial; la cual se ocupa de entender el comportamiento y de fortalecer el bienestar de los empleados en su lugar de trabajo. Los temas organizacionales incluyen las actividades de los empleados, el comportamiento, el estres laboral y las tecnicas de supervision. Sin embargo, los principales temas del area no se pueden categorizar como estrictamente industriales u organizacionales. Por ejemplo, la motivacion es importante para los asuntos de la Psicologia industrial en relacion con la eficiencia y el desempeno de los empleados.Pero tambien resulta de gran relevancia en la preocupacion de la Psicologia Organizacional por la felicidad y bienestar de los empleados. Si bien las dos areas no siempre se pueden diferenciar de manera clara unidas ofrecen una vision de la extensa naturaleza de su campo de accion.                  

 La psicología Industrial / Organizacional, pueden agruparse en cinco campos generales:

1). Selección y colocación. Se interesa en el desarrollo de métodos de evaluación para la selección, colocación y promoción de empleados. Estudia los puestos de trabajo y determina hasta qué punto las pruebas pueden predecir el desempeño en esos puestos. Se interesa en la colocación de empleados en puestos de trabajo compatibles con sus habilidades e intereses.

2). Evaluación del desempeño. Es el proceso de identificación de criterios o estándares para determinar que tan bien se están desempeñando los empleados en su puesto. Se interesa en la determinación de la utilidad o valor del desempeño del puesto

para la organización. Participa en la medición del desempeño de equipos de trabajo.

3). Desarrollo de la organización. Es el proceso de analizar la estructura de una organización para maximizar la satisfacción y eficacia de los individuos, grupos de trabajo y clientes. El campo del desarrollo de la organización se dirige hacia la facilitación del proceso de crecimiento organizacional.

4). Calidad de vida laboral. Los psicólogos que trabajan en este campo se ocupan de los factores que contribuyen a una fuerza laboral sana y productiva. Participan en el rediseño de puestos de trabajo para hacerlos más significativos y satisfactorios para las personas que los desempeñan. Una vida de alta calidad contribuye a una mayor productividad de la organización y a la salud emocional del individuo.

5). Ergonomía. Es un campo multidisciplinario que incluye a los psicólogos. Se interesa en el desarrollo de herramientas, equipo y máquinas que sean compatibles con las capacidades humanas. Los psicólogos, se basan en conocimiento, derivado de la fisiología, la medicina industrial y la percepción, para diseñar sistemas de trabajo que los humanos pueden operar eficientemente. 
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2.5. La Solución de Problemas

Otro importante aspecto en el que se han basado las investigaciones de la psicología cognitiva es la solución de problemas. Podríamos decir que un obstáculo que se impone de una u otra forma ante nosotros, impidiéndonos ver lo que hay detrás. Lo cierto es que no hay conceso entre los psicólogos sobre lo que es exactamente un problema, y por tanto difícilmente puede haberlo en lo que supone una conducta de solución de problemas.  Gagne, por ejemplo, definió la solución de problemas como “una conducta ejercida en situaciones en las que un sujeto debe conseguir una meta, haciendo uso de un principio o regla conceptual”. En términos restringidos, se entiende por solución de problemas, cualquier tarea que exija procesos de razonamiento relativamente complejos y no una mera actividad asociativa.                                              Se considera que habitualmente cualquier persona pasa por tres fases a la hora de solucionar un problema y se las denomina: preparación, producción y enjuiciamiento. Es por eso que es necesaria la representación de las informaciones obtenidas de datos que deben ser medidos por parámetros y algunas graficas planteadas de tal forma que den importancia los mismos datos.                                                                                 Una variable es una característica que al ser medida en diferentes individuos es susceptible de adoptar diferentes valores.                                                          
       Existen diferentes tipos de variables:                                                                        
      Variables Independientes, son las que el investigador escoge para establecer agrupaciones en el estudio, clasificando intrínsecamente a los casos del mismo. Un tipo especial son las variables de control, que modifican al resto de las variables independientes y que de no tenerse en cuenta adecuadamente pueden alterar los resultados por el medio de un sesgo.                                                                         
     Es aquella característica o propiedad que se supone ser la causa del fenómeno estudiado. En investigación experimental se llama así a la variable que el investigador manipula.                                                                                                                        Variables dependientes, Son las variables de respuesta que se observan en el estudio y que podrían estar influenciadas por los valores de las variables independientes.      
  Hayman (1974: 69) la define como propiedad o característica que se trata de cambiar mediante la manipulación de la variable independiente.                                            
      La variable dependiente es el factor que es observado y medido para determinar el efecto de la variable independiente.                                                                                
     Análisis de Datos, es el producto de las observaciones efectuadas en las personas y objetos en los cuales se genera el fenómeno que queremos investigar.                               

“La mayor parte de las alteraciones humanas esconden algun tipo de exigencia”     Albert Ellis.
Métodos instrumentos y estrategias
En este capítulo se barajan las distintas necesidades de estudiar métodos de análisis y los requisitos que la investigación psicológica necesita. Asimismo se tratan también las limitaciones de ésta, tratando la psicología desde el punto de vista industrial. Se plantean nuevos métodos de obtención y análisis de datos entre los que cabría destacar el método experimental, los grupos de control, la observación naturalista, los
Estudios observacionales, junto a la estadística descriptiva, la curva normal de Distribución, la correlación, entre otras.                                                       
 3.1. Métodos y Técnicas de Investigación en Psicología. La Psicología entendida como ciencia básica o experimental, enmarcada en la tradición positivista, y que utiliza un método científico de tipo cuantitativo, a través de la contrastación de hipótesis, con variables cuantificables en contextos experimentales, y apelando además a otras áreas de estudio científico para ejemplificar mejor sus conceptos.                                                                                                                             El intento de comprender el fenómeno Psicológico en su complejidad real ha intentado, desde una perspectiva más amplia, la utilización de metodologías cualitativas de investigación, que enriquecen la descripción e interpretación de procesos que, mediante la experimentación clásica cuantificable, resultan más difíciles de abarcar sobre todo en ámbitos clínicos.  El primer laboratorio de psicología experimental fue fundado en el ano 1879 por el psicólogo alemán Wilhelm Wundt.                                                                                                    Un diseño es un plan para conducir un estudio. La elección depende de la naturaleza del problema a estudiar al igual que del costo y factibilidad.                                       
      La psicología entendida como ciencia básica o experimental, enmarcada en el paradigma positivista, y que utiliza un método científico de tipo cuantitativo, a través de la contrastación de hipótesis, con variables cuantificables en contextos experimentales, y apelando además a otras áreas de estudio científico para ejemplificar mejor sus conceptos. Los métodos empleados dentro de esta perspectiva son los siguientes:
Método Inductivo y Deductivo

Inducción: Es un modo de razonar que nos lleva:

a) De lo particular a lo general.

b) De una parte a un todo.

Inducir es ir más allá de lo evidente. La generalización de los eventos es un proceso que sirve de estructura a todas las ciencias experimentales, ya que éstas—como la física, la química y la biología— se basan (en principio) en la observación de un fenómeno (un caso particular) y posteriormente se realizan investigaciones y experimentos que conducen a los científicos a la generalización.

Deducción: Es un tipo de razonamiento que nos lleva:

a) De lo general a lo particular.

b) De lo complejo a lo simple.

Pese a que el razonamiento deductivo es una maravillosa herramienta del conocimiento científico, si el avance de la ciencia se diera sólo en función de él, éste sería muy pequeño. Esto se debe a que nuestra experiencia como humanos es limitada, depende de nuestros sentidos y de nuestra memoria.

La inducción y la deducción no son formas diferentes de razonamiento, ambas son formas de inferencia.

El proceso de inferencia inductiva consiste en exhibir la manera cómo los hechos particulares (variables) están conectados a un todo (leyes).

La inferencia deductiva nos muestra cómo un principio general (ley), descansa en un grupo de hechos que son los que lo constituyen como un todo. 

Ambas formas de inferencia alcanzan el mismo propósito aun cuando el punto de partida sea diferente.

Cuando usamos simultáneamente los métodos de inferencia inductiva y deductiva para buscar la solución de un problema científico decimos que estamos empleando el método inductivo–deductivo, cuyas reglas básicas de operación son:

a) Observar cómo se asocian ciertos fenómenos, aparentemente ajenos entre sí.

b) Por medio del razonamiento inductivo, intentar descubrir el denominador común (ley o principios) que los asocia a todos.

c) Tomando como punto de partida este denominador común (por inducción), generar un conjunto de hipótesis1 referidas a los fenómenos diferentes, de los que se partió inicialmente.

d) Planteadas las hipótesis, deducir sus consecuencias con respecto a los fenómenos considerados.

e) Hacer investigaciones (teóricas o experimentales) para observar si las consecuencias de las hipótesis son verificadas por los hechos.

 Metodo  Experimental
Fue el método empleado por los conductistas. Muy empleada por WUNDT y sus discípulos. Sus características son:
Es un trabajo en laboratorio con condiciones controladas,  y se utilizan aparatos de medida. Los pasos de este método son: plantear un tema de investigación; después, plantear una hipótesis como respuesta a las cuestiones a estudiar, con dos variables: la variable dependiente (por ejemplo, la atención que se presta en una clase), y la variable independiente (la temperatura que hay en una clase y condiciona la atención).
Se provoca la conducta a observar, mediante un material seleccionado que el sujeto ha de manipular y elaborar, aunque en general, la tarea encomendada no está preparada ni planificada hasta en sus mínimos detalles. Es muy importante evitar que se produzca una conducta ficticia, el experimentador debe procurar que la situación se asemeje lo más posible a la vida real.
Un ejemplo de experimento en laboratorio sería la relación entre la emoción ante una persona o situación determinadas y el nº de latidos por minuto.
Metodo Observacional
Consiste en recoger información a través de la vista y el oído, fundamentalmente. Tiene el propósito de investigar las modificaciones que se producen en el transcurso del desarrollo, en condiciones ambientales naturales, renunciando relativamente a un control sistemático de los factores que influyen en los resultados. A consecuencia de esta carencia de control planificado, los datos obtenidos no se prestan, de ordinario a conclusiones universales. . Este método permite que su uso suministre alguna información sobre las estructuras del pensamiento, las relaciones sociales, el comportamiento afectivo y motivador, así como sobre múltiples aspectos de la dependencia de tales estados, respecto de las condiciones culturales y sociales.
Es un método que podría caer en la subjetividad; para evitar que suceda ésto, se pueden usar los instrumentos cerrados: la lista de control, y la escala de estimación, que es una escala en la que se recogen las estimaciones del observador.
Metodo de Cuestionarios  (encuestas, test...)
Es un método de observación directa o inmediata. Se propone el estudio de determinados aspectos de la vivencia y de la conducta. HALL fue el que primero lo usó y el que le dió fama. Muy empleado por su sencillez
Si se emplea sin espíritu crítico, o se evita la formulación y disposición de las preguntas, conduce, con frecuencia a resultados muy inseguros y de escasa validez.
Metodo  Correlacional: Consiste en poner en relación dos elementos a estudiar (ej. el rendimiento y el aprendizaje escolar...). El coeficiente de correlación oscila entre 0-1; correlaciones bajas son de 0,1..., como entre la estatura y las notas, y correlaciones altas serían de 0,9..., como entre el tipo de personalidad y el rendimiento.
Metodo Clinico: Este fue un método inventado por Piaget, que fue quien  introdujo el  estudió, la inteligencia de los niños. Fue un hombre estable, no viajaba mucho, sino que vivió muchos años en Ginebra. No le gustaba trabajar en grupo y sólo lo hacía con una colaboradora con la que se casaría. Trabajó casi hasta su muerte, la cual le llegó muy tarde. Su cerebro lo donó a la universidad de medicina y unos estudios demostraron que no había envejecido como un cerebro normal, era un cerebro bastante joven a pesar de los años de Piaget.
Se ha intentado comprender el fenomeno psicologico en su complejidad real,desde una perspectiva mas amplia pero menos rigurosa,mediante la utilizacion de metodologias cualitativas de investigacion que enriquecen la descripcion e interpretacion de procesos que,mediante la experimentacion clasica cuantificable, resultan mas dificiles de abarcar,sobre todo en ambito clinicos. A diferencia del metodo experimental naturalista,la investigacion de enfoque sociocultural no se ocupa del estudio de procesos expecificos o variables aisladas,producidas o analizadas experimentalmente, sino que procura una explicacion de los fenomenos en su dimension real, asumiendo la realidad del sujeto como un escenario complejo de procesos integrados e iterrelacionados,tanto en el individuo como en su mundo socio cultural,y con una perspectiva historico-biografica,en el entendido de que ningun proceso puede ser aislado y, mas aun,de que se trata de procesos irreversibles.

3.2. Análisis de Datos en Psicologia                                                                              
    Lenguaje matemático en Psicología                                                                                          
 Error: es aquél componente de ignorancia que tiene el campo donde se actúa. El error tiene que ver con el tiempo de desarrollo de esa ciencia. En Psicología el error es bastante importante,  puesto que es una ciencia débil.                                                                      
 Modelo: son simplificaciones formales de la realidad; en psicología, simplificaciones de la conducta humana. En Psicología,  hay modelos que están completamente verbalizados (como p.ej. el psicoanálisis). Se distinguen modelos cuantitativos y cualitativos.                                                                                                               Estabilidad Estructural: (Ton): cuantitativamente  los resultados son distintos, no obstante, a nivel general las investigaciones tienden a interpretar estos valores como iguales o equivalentes.   El método que utiliza la Psicología, es el método hipotético: a través de una hipótesis se experimenta y se sacan conclusiones, luego el proceso se replica si es necesario. Si el 100% de resultados apoyan la hipótesis, son Resultados Generales, si la mayoría se acertada, son Resultados Parciales (Estocásticos), si sólo son resultados ciertos en parte son Resultados Existenciales, con los que no se puede trabajar.                                                                                                                                      En Psicología siempre se trabaja con datos de tipo estocástico. Los resultados pueden ser generales o parciales, y cualifica la teoría. Este modelo no es aceptado generalmente en Psicología porque no existe consenso entre los psicólogos.                             
     Metodología Medida (asignación numérica de los hechos observados).                       
Fiabilidad (consistencia).    Validez (en qué medida sirve).      
¿Para que sirve la Psicología?                                                                                       
En un principio, cuando la psicología era parte de la filosofía, sirvió fundamentalmente para responder a las inquietudes intelectuales e espirituales, mas tarde comenzó a buscar soluciones mas concretas a los llamados trastornos mentales de todo tipo. La psicología sirve hoy en día, para conocer a las personas y modificar-si necesario- su situación con distintos ámbitos, la familia, el trabajo, el colegio,  etc. La psicología, por lo tanto, puede ser aplicada a estos ámbitos o campos, especializándose según los temas predominantes en cada uno y recibiendo distintos nombres: Psicología educacional, Clínica, forense, institucional evolutiva, comunitaria entre las mas conocidas.  Psicología: estudio científico de la conducta y la experiencia, de cómo los seres humanos y los animales sienten, piensan, aprenden y conocen para adaptarse al medio que les rodea. La psicología moderna se ha dedicado a recoger hechos sobre la conducta y la experiencia, y a organizarlos sistemáticamente, elaborando teorías para su comprensión. Estas teorías ayudan a conocer y explicar el comportamiento de los seres humanos y en alguna ocasión incluso a predecir sus acciones futuras, pudiendo intervenir sobre ellas. Históricamente, la psicología se ha dividido en varias áreas de estudio. No obstante, estas áreas están interrelacionadas y frecuentemente se solapan unas a otras. La psicología fisiológica, por ejemplo, estudia el funcionamiento del cerebro y del sistema nervioso, mientras que la psicología experimental aplica técnicas de laboratorio para estudiar, por ejemplo, la percepción o la memoria.
Las áreas de la psicología pueden también describirse en términos de áreas de aplicación. Los psicólogos sociales, por ejemplo, están interesados en las influencias del entorno social sobre el individuo y el modo en que éstos actúan en grupo. Los psicólogos industriales estudian el entorno laboral de los trabajadores y los psicólogos de la educación estudian el comportamiento de los individuos y grupos sociales en los ambientes educativos. La psicología clínica, por último, intenta ayudar a quienes tienen problemas en su vida diaria o sufren algún trastorno mental.                                          
Psicología e Investigación, Podemos comenzar con una de las más comunes ideas acerca de la Psicología; la omisión de algunas materias de “odio común” como las matemáticas y las ciencias. Pero además de poner en claro esta temida presencia, disipamos el temor normal sobre estas materias. También podemos mencionar uno de los más comunes prejuicios sobre la psicología: el analizar constantemente la conducta humana, de manera casi “impertinente”.
¿Que es una Teoría Psicológica?                                                                                        
Una teoría es una hipótesis de explicación, una especulación racional acerca de algo, un modelo conceptual estructurado.                                                                        
Posee, por parte la desarrolla, una pretensión de valor de verdad por sobre aquello que supone real y que explica.                                                                                                 
Supone la posesión de variables que puedan ser constatadas por otros, para ello tiene una lógica de coherencia, e instrumentos disponibles para su verificación y corroboración.                                                                                                             ¿Cual es el verdadero motivo por el cual los trabajadores no se esfuerzan?        
Se debe de llevar a cabo una investigación, o un estudio sistemático de los fenómenos según principios científicos.                                                                  
3.2. La Psicología del Trabajo. Es una parte de la Psicologia, donde se estudian las propiedades y funciones del organo humano.Observando sus condiciones y medio ambiente de trabajo (Lauring, 1990).    El tema principal en esta disciplina es la investigacion de los efectos del trabajo sobre el cuerpo humano,cuyos nucleoas de estudio se centran en la determinacion de la capacidad de rendimiento de la musculatura, el sistema cardiovascular la relacion de intercambio energetico, como asi tambien las actividades nerviosas y los organos de los sentidos.                                                                                                                    Investiga las condiciones corporales y mentales que dan como resultado un valor de redimiento laboral.                                                                                                                               El objetivo de la Psicologia del trabajo es la respuesta a preguntas tales como:                    
 a)  ¿En que consiste el esfuerzo del cuerpo humano en el trabajo?                                                   
 b) ¿Se puede comprobar y medir el exfuerzo?                                                                
 c) ¿Cuales son los limites de un trabajo constante en el ser humano?                                
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Con estas preguntas se podria determinar los efectos de adaptacion del hombre al trabajo, como ser: su limite de rendimiento fisico mental.                                                   
  Este tipo de informacion es necesario para el diseno y la fabricacion de productos y medios de elaboracion y la configuracion del puesto de trabajo. Los temas de la psicologia del trabajo son: El analisis del trabajo,la adaptacion del trabajador al trabajo, la adaptacion del trabajo al trabajador. El primer paso es el analisis del trabajo, para conocer su estructura tecnica,personal y social.Tal es el objeto de la profesiografia.     
 El segundo paso es, una vez conocida la estructura del trabajo, tratar de adaptar al hombre a las exigencias de ese trabajo,orientado a cada uno hacia los tipos de trabajo que mas convengan a su personalidad,seleccionando para cada tarea a los mas aptos, y ensenando a los asi seleccionados la mejor manera de realizar su cometido. Tales son, respectivamente, los objetos de tres grandes capitulos de la Psicologia del trabajo: La orientacion profesional, la seleccion profesional y la formacion profesional.              El tercer paso es, una vez conocido el trabajo y el tipo general de trabajador que requiere, procurar adaptar el proceso mismo del trabajo y el ambiente fisico y humano en que se realiza a las condiciones del trabajador. Sus medios principales son la adaptacion funcional de maquinas y herramientas, la buena ordenacion del material y de los ciclos de trabajo, el control adecuado de las condiciones ambientales,como luz, ventilacion, calor, ruidos ,etc.; los sistemas de retribuccion y el estudio de la relaciones humanas de la empresa. 

3.3. Estudio del Contexto Ambiental de la Organización
Para los psicologos ambientales existe un axioma indiscutible, y es el hecho de que toda conducta tiene lugar siempre y necesariamente en un contexto ambiental. Esta afirmacion, no especialmente reveladora,es una forma de llamar la atencion sobre el papel que puede desarrollar el ambiente (especialmente el fisico, como veremos) en la experiencia y el comportamiento humano. Un papel que la Psicologia durante muchos anos ha mantenido postergado.                                                                                              
  Las organizaciones son sistemas sociales, y deben ser consideradas en términos de un modelo general de sistema abierto. Este punto de vista reconoce que los sistemas sociales se interrelacionan de manera dinámica con su ambiente y dejan pasar diferentes insumos, que de alguna manera se transforman en el interior y salen como productos. El sistema abierto se adapta tanto a su medio ambiente como al cambio de estructura y de los procesos de sus componentes internos.
La empresa es un sistema abierto que está en interacción continua con su ambiente, por tal motivo se ve influenciada y regulada por los elementos que lo componen, los elementos pueden ser: los clientes, competencia, proveedores gobierno, etc.

Asimismo toda organización se desenvuelve en un medio ambiente interno generado en su seno. El medio ambiente interno está compuesto por la cultura organizacional, la cultura define y explica en muchos sentidos lo que es una empresa; es importante porque cohesiona los grupos que conviven dentro de la organización, les da una identidad y motiva a sus miembros al hacerlos parte de una institución impregnada de valores, ideologías, costumbres y un enfoque productivo propio. La cultura está dada por una serie de características que posee la organización.                                                   
 Es la base de los sentimientos de comprensión compartida que tienen los miembros en cuanto a la organización, de cómo se hacen las cosas y de cómo se supone los integrantes deben comportarse. El conocimiento de la cultura organizacional nos permitirá comprender mejor el clima o el ambiente de la organización.

3.4. La Primera Psicologia Ambiental

Podriamos afirmar que en los primeros origenes de la actual Psicologia ambiental se encuentra el trabajo de Willy Hellpach. El objetivo de la Psicologia ambiental de Hellpach (1911, 1924) no era el mas comum de la Psicologia al uso, la “Vida Psiquica artificialmente individualizada” tal como se hacia en los laboratorios de Psicologia experimental,sino  “ la Psique en la medida en que depende de su ambiente factico” (Hellpach,1924:110 cfr Graumann,1976 p. 27). Este ambiente estaria compuesto por unos factores geopsicologicos,unos Psicosociales y un medio construido en relacion al cual se desarrolla una tecnopsicologia. Asi,el objeto es triple aunque indisociable (en coherencia con la indisociabilidad de los componentes del umwelt como habia sido definido desde las ciencias naturales por ( Haeckel y von Uexkull ) :el medio natural (geografico y climatico), el entorno construido como medio tecnologico y el espacio vital que recogera de Stern.que sera el objeto de trabajo de los hermanos Muchow, y que encontraremos despues de Lewin y, a traves de el,en Baker. Se ocupara tambien de los procesos de cambio en la ciudad, con resonancias de Simmel, de modo que puede hablarse de una autentica Psicologia urbana.
3.4. Psicologia del Trabajo y de la Organizaciones

Los psicologos involucrados en la psicologia organizacional se preocupan por los temas de liderazgo,satisfacion laboral,motivacion del empleado,comunicacion manejo de conflicto,Cambio organizacional y procesos de grupos dentro de una organizacion.A menudo realizan encuestas de actitudes de los empleados para obtener ideas sobre lo que ellos creen que son la fortaleza y debilidades de la compania.constantemente los psicologos organizacionales desempenan la funcion de un consultor y llevan a cabo recomendaciones en areas problematicas que pueden ser mejoradas.Por ejemplo,la poca satisfaccion laboral puede mejorarse al permitir que los empleados participen en tomar ciertas desiciones de la compania y la poca comunicacion puede agilizarse al implementar un sistema de sugerencias del empleado.

Los profesionales en el desarrollo de la organizacion implementan programas amplios designados para mejorara el desempeno del empleado.Tales programas pueden incluir construccion de equipos,reestructuracion y empowerment o facultamiento a los empleados.

 En algunas organizaciones también hay un inventario aparte para los gerentes, el inventario administrativo. Los dos inventarios cumplen con la misma finalidad: detectar que destrezas, habilidades, experiencia y capacitación tienen los empleados actuales. Al tener este registro, la organización puede determinar rápidamente si tiene una habilidad particular cuando la necesita. Un inventario de habilidades en su forma más simple, es una lista de nombres, características y habilidades de las personas que trabajan para la organización.                                                                                                 
 La division de la APA fue creada en 1946. Como con cualquier disciplina en desarrollo, comenzaron a cristalizar su especialidades interesantes y la psicologia industrial se separo, aparecieron nuevas revistas juntocon nuevas asociaciones profesionales, la  psicologia aplicada  a la ingenieria nacida durante la segunda guerra mundial fue reconocida como una area separada en parte debido a libros fundamentales.  La psicologia aplicada a la ingenieria entro en un periodo de crecimiento de 1950 – 1960. La parte de la psicologia industrial especializada en seleccion clasificacion y capacitacion de personal tambien obtuvo su propia identidad “ psicologia de personal” en algun momento en los anos cincuenta el interes en el estudio de la organizacion crecio. Esta area que durante mucho tiempo fue tema de los sociologos, capturo el interes de los psicologos, En los anos sesenta, la investigacion en Psicologia industrial adquirio un sabor organizativo mas marcado, Los investigadores prestaron mas atencion a las influencias sociales que afectan las conducta dentro de las organizaciones. Terminos como el cambio organizacional y desarrollo de la organizacion aparicieron regularmente en la literatura. La psicologia industrial abarco un abanico mayor de temas.
3.5. Objetivos y Estrategias de la Planificacion de Personal
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La planificación tiene como propósito fundamental proveer un acontecimiento futuro diseñándolo, construyéndolo o realizando varias cosas a la vez.                                  
  Existen dos clases de planificación la que prevé el futuro mediante una norma que debe cumplirse, sin considerar oposición o fuerzas contrarias a esa norma; y la que lo prevé afincándose en las acciones que puedan desarrollar fuerzas opositoras coincidentes con los objetivos. Esto define cual proceso debe adoptarse.              
 Planificar significa que se estudian anticipadamente los objetivos y las acciones sustentando los actos con algún método, plan o lógica. La planificación establece los objetivos de la organización y definen los procedimientos adecuados para alcanzarlos; es la guía para que la organización obtenga y aplique los recursos para el logro de los objetivos, y para que los miembros de la organización tomen decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos escogidos.                                                         
   Para iniciar un proceso de planeación estratégica se debe tener claro en que es y en que consiste. Define un proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales; define estrategias y políticas para lograr esas metas, y desarrolla planes para asegurar la implantación de las estrategias y así obtener los fines buscados.                                                                                                                  
 Desde tiempos remotos se han utilizados técnicas de planificación y estrategias especialmente como tácticas de guerra, los griegos como ya se menciono hablaban de estrategos “general”, “ejercito”, y utilizaban el verbo como “planificar la destrucción de los enemigos en razón eficaz de los recursos”.                                                                    Sócrates en la Grecia antigua comparo las actividades de un empresario con las de un general al señalar que en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos.                                                      
 Solo en el siglo XX se menciona la palabra planificación en la literatura científica, con Taylor y Fayol. La planificación adquiere carácter científico, Taylor y Fayol (1899 y 1916 respectivamente). Clásicos de la dirección moderna quisieron sustituir el empirismo en  las empresas por un método científico en que la planificación interviniera como función e instrumento de la dirección. 
3.6. Plan de Acción                                                                                                                                   
 Los planes de Acción son instrumentos gerenciales de programación y control de la ejecución anual de los proyectos y actividades que deben llevar a cabo las dependencias para dar cumplimiento  a las estrategias y proyectos establecidos en el plan estratégico.                                                                                                               En general, los planes se estructuran principalmente mediante proyectos de inversión, sin embargo, un plan debe contener también el desarrollo de las tareas específicas.    
  Dichos planes en línea generales, colocan en un espacio definido de tiempo y responsabilidad las tareas específicas para contribuir a alcanzar objetivos superiores. Todos los planes de acción presentan su estructura de modo “personalizado” para cada proyecto, es decir, dependiente de los objetivos y los recursos, cada administrador presenta su plan de acción adecuado a sus necesidades y metas.   
  ¿Que es el Plan Estratégico?                                                                                           
 “El plan Estratégico es un documento oficial en el que los responsables de una organización reflejan cual será la estrategia a seguir por su compañía en el mediano plazo. Por ello, un plan estratégico se establece generalmente con una vigencia que oscila entre 1 y 5 anos”.
3.7. Gerencia Estratégica y El Planeamiento Estratégico                                                    
 Gerencia Estratégica es un proceso donde la organización planifica con claridad lo que desea lograr y utiliza estrategias para disminuir o anular la incertidumbre, a través de la incorporación de mucha creatividad e innovación, respondiendo rápidamente, con opciones flexibles a los problemas que impactan la empresa, todo con el fin de tener éxito crear el futuro y agregar valor.                                                                                       La gerencia estratégica tiene dos pilares fundamentales: La planificación estratégica  (lo previsible) y la respuesta estratégica (lo inesperado), tal como se expone en la figura siguiente:
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El proceso del Plan Estratégico se enmarca dentro de las teorías administrativas de la gestión empresarial, sobre la base del marco de referencia que defina la dinámica de cambio constante que crea valor en las organizaciones.

El la siguiente figura se muestra el ciclo de funcionamiento del Proceso Global de Gestión Empresarial:
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Se puede establecer, en síntesis de la figura anterior, la estrecha relación que guardan las áreas de la organización, por cuanto se vinculan las decisiones tomadas por cada una de ellas, y a su vez, conlleva a que estos aspectos sean los que se toman en consideración para el proceso de Planificación Estratégica.
Análisis Estratégico                                                                                                        
 Óptica orientada a la acción de la competencia y determinar cursos de acción que nos permitan posicionarnos y obtener ventajas frente a los adversarios y cara a conseguir alcanzar nuestros objetivos (debilidades y amenazas). Este análisis genera la información orientada a la toma de decisiones para la acción.
Elección Estratégica                                                                                                           
Supone evaluar la información, sintetizarla y ver sus pro y sus contra y sobre todo confrontar nuestras observaciones del entorno con nuestra propia realidad (recursos y capacidades), lo cual permite formular alternativas o cursos de acción acordes con nuestros deseos, circunstancias y capacidades.
Implementación de la Estrategia                                                                                        
  Se debe preparar a la organización tanto en sus aspectos estructurales como organizativos, para comentar las estrategias, y deben prepararse los recursos y al factor humano, para asumir el cambio.

     Modelo de Planificación Estratégica Innestec (Innestec: firma de servicios de consultoría capacitación y desarrollo de capital humano, especializada en planificación estratégica e innovación). 
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“Confiamos demasiado en los sistemas, y muy poco en los hombre”     
Israel, Benjamín.

3.8. Determinación de los Planes de Acción 

¿Que es un plan de accion?                                                                                      
    En algunos aspectos, un plan de accion es un acto “heroico”. Ayuda a convertir nuestros suenos en realidad.Un plan de accion es un modo de asegurarnos de que la vision de nuestra organizacion se concreta. Describe el modo en que el grupo empleara las estrategias para el alcance de sus objetivos. Un plan de accion consiste en un numero de pasos de accion o cambios a realizar en su comunidad.

Criterios Para Un Plan de Accion Adecuado                                                                                  
   El plan de accion para su iniciativa debe cumplir varios criterios. ¿El plan de accion es...Completo? ¿Estan enlistados todos los pasos de accion o cambios a ser vistos en todas las partes relevantes de la comunidad (ej.,escuelas, negocios, gobierno local, iglesias)?                                                                                                                         Claro? ¿Esta claro quien hara que para cuando?                                                                          
Actual? El plan de accion refleja el trabajo actual? . ¿anticipa las nuevas oportunidades y barreras que puedan surgir?

 ¿Porque se desarrolla un plan de accion?                                                                            
 Hay un dicho que dice”La gente no planea fracasar.En su lugar fracasa al planear”.Debido a que ciertamente no se desea fracasar, tiene sentido considerar todos los pasos necesarios para asegurar el exito,incluyendo el desarrollo de un plan de accion.Estas razones incluyen:                                                                                                     Da credibilidad a su organizacion. Un plan de accion muestra a los miembros de la comunidad (incluyendo patrocinadores) que la organizacion esta bien estructurada y dedicada a obtener hechos.                                                                                                          Asegura que no pasa por alto alguno de los detalles.                                                                          
   Para entender que es y que no es posible realizar para su organizacion.                                            
 Por eficiencia ahorrar tiempo, energia y recursos a lo largo del trabajo.                                            
[image: image26.jpg]



   Por responsabilidad incrementar lsa oportunidades de las personas para que hagan lo que necesitan hacer.                                                                                                       
Desarrollar un plan de accion compuesto de pasos de accion que traten todos los cambios propuestos.El plan debe ser completo,claro y actualizado.Ademas el plan de accion debe incluir informacion e ideas que se hayan generado durante la lluvia de ideas acerca de los objetivos y las estrategias. . ¿Cuales son los pasos que debe tomar para llevar a cabo los objetivos mientras se cumple la vision y la mision? Mientras en el plan se dirigen las metas generales que se quieren realizar,los pasos de accion ayudaran a determinar las acciones especificas que se llevaran a cabo para ayudar a estructurar una vision real. Aqui se encuentran algunas de las guias a seguir para escribir los pasos de accion.                                                                                                                 1.Declaracion de objetivos.                                                                                                                                       2.Principales actividades o programas a emprender.                                                                                    3.Fijacion de tiempo y fechas criticas.                                                                              
4.Personas responsables de los planes de accion.                                                       
 5.Recursos disponibles (personal,dinero,instalaciones,datos).        

   La elaboraccion de planes de accion pueden abarcar aspectos tales como:                    
Planes de accion para cambios o reduccion de personal.                                                 
 Planes de accion para capacitacion y desarrollo de los empleados actuales.                              
Planes de accion para reclutamiento y seleccion.                                                             
Planes de accion que incluyan innovaciones tecnologicas.                                                        
Planes de accion que consideren legislacion y reglamentacion laboral.                                      
Una vez determinados los planes de accion el departamento de personal los debera poner en practica para alcanzar los objetivos.

 Reclutamiento y selección de personal  
 Tal vez una de las funciones profesionales mas conocidas del psicólogo en ambientes organizacionales sea el reclutamiento y selección de personal. A pesar de esto, son los procesos para sistematizar esta actividad. Las diferentes herramientas metodológicas con que cuenta el psicólogo para su ejercicio profesional no han sido aplicadas para mejorar la forma en que cuenta el psicólogo para su ejercicio profesional no han sido aplicadas para mejorar la forma en que se desempeñan en sus propias tareas profesionales. La descripción realizada puede facilitar el desempeño de los profesionales en esta área de trabajo.                                                                                                                                          
Descripción Genérica: cubrir las vacantes de la organización con el personal idóneo para cada puesto mediante acciones de reclutamiento y selección de personal.                        
Descripción Especifica: Elaborar análisis de puesto, Elaborar la tabla de decisión para evaluar a los candidatos, Diseñar  los instrumentos para realizar el proceso de selección de personal, elaborar convocatoria, Realizar entrevista inicial, Evaluar los conocimientos y habilidades de los candidatos, Aplicar y calificar la pruebas psicométricas, Elaborar estudios socioeconómicos, Sobre el estudio medico, Coordinar la realización de la entrevista final, Integrar información general de la evaluación de los candidatos, Elaborar y actualizar la bolsa de trabajo, Informar los resultados finales, Integrar expediente de convocatoria.                                                                                                                                                                Asesorar a los responsables de las diversas áreas en el desarrollo de acciones e instrumentos para el proceso de selección de personal. 

 Definición de Reclutamiento                                                                                                      
El reclutamiento se define como el proceso de atraer individuos oportunamente en suficiente número y con los debidos atributos y estimularlos para que soliciten empleo en la organización.                                                                                                  También se podría definir el reclutamiento,  como el proceso de identificar e interesar  a candidatos capacitados para cubrir las vacantes que surjan en la organización.                                                                                                                                            Igualmente, puede ser definido como el proceso de identificar y atraer a la organización a solicitantes capacitados e idóneos. Es importante señalar que los planes de reclutamiento, selección, capacitación y evaluación deben reflejar como meta el promover y seleccionar  a los recursos humanos y la practica de reclutamiento. 
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              Como primer punto en el proceso de reclutamiento,podemos observar en la grafica de arriba es el sugimiento de la vacante.  Tan pronto como un departamento se le presente la existencia de una vacante, ya sea por renuncia, por aumento en el volumen de trabajo o por jubilacion,etc, debe llenar un formulario de requisicion el cual debe ser entregado al departamento de recursos humanos.  El departamento de recursos humanos debe considerar la opcion de buscar una alternativa de seleccion como el pago de horas extras a los trabajadores si se trata de un alto volumen temporal de trabajo (epoca de navidad) o de una contratacion eventual (en caso de que la vacante sea por gravidez).
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Definicion de Seleccion, es aquel en el que se decide si se contratara o no a los candidatos encontrados en la busqueda realizada previamente.Es uno de los puntos clave para cualquier empresa, de este proceso depende la calidad de los recursos humanos que tendra la empresa para llevar a cabo sus operaciones. Esta seleccion tiene distintos pasos:                                                                                                                   Determinar si el candidato cumple con las competencias minimas predeterminadas para el puesto de trabajo.                                                                                                                  Evaluar las competencias relativas de los/as candidatos/as que pasaron la etapa anterior, por medio de evaluaciones tecnicasy/o psicologicas.                                                          
Asignar un puntuaje a las evaluaciones efectuadas en el punto anterior.                                               
En funcion del puntuaje, decidir a quien se le ofrecera el puesto.

4.1. Proceso y Analisis de Puesto en la Seleccion
Cuando las companias establecen nuevas plazas dentro de su empresa es necesario que establezcan cuales son las especificacion de trabajo son muy detalladas ayudan a mejorar la calidad de servicios y lleva a la compania a un nivel mayor de desempeno, porque a pesar de que casi en todas las empresas existen puestos muy parecidos,cada una tiene un fin, politica y manera distinta de trabajar. Es por esto que, a pesar, de que cada puesto es muy parecido, los detalles ayudan a conocer a fondo la necesidad de la compania. El proceso de seleccion de personal,  varia como hemos explicado en el parrafo anterior.Pero en general consta de las siguientes etapas que los candidatos deben superar.                                                                                                                                     Recepcion de solicitudes. Es el resultado del proceso de reclutamiento.                         
  Pruebas de idoneidad. Son instrumentos que sirven para evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y los requerimientos del puesto.Esta pruebas incluyen examenes psicometricos, tanto de inteligencia como de personalidad y examenes tecnicos que evaluan conocimientos para el puesto en cuestion.                                                                              Entrevista de seleccion. Es una platica formal que se lleva acabo entre el aspirante al puesto y un especialista de recursos humanos y/o el jefe inmediato del puesto de que se trate o un ejecutivo de la organizacion.                                                                       Verificacion de datos y referencias.Este proceso nos permite conocer mas a fondo al candidato,ya que se va al lugar donde vive,se platica con sus familiares y vecinos,y se piden referencias en sus anteriores empleos.                                                                                   Examen medico. Debe ser especificos para cada tipo de puesto.                                               
  Descripcion realista del puesto. Se debe ser muy claro y objetivo al describir las actividades y la ubicacion del puesto que el seleccionado va a ocupar.                           
 Decision de contratar. Es el paso final del proceso. Se decide contratar al mejor aspirante para cubrir la vacante.Recursos humanos solo sugiere, pero la decision reace  en el jefe inmediato o en algun ejecutivo previamente senalado para el efecto.                                                   
 El analisis de puesto es el procedimiento por el cual se determinan los deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas que deben de ser contratados para ocuparlos.Harvey (1991) definio el analisis de puestos como “la coleccion de datos que describen: a) conductas laborales observables (o verificables de otra manera)realizados por los trabajadores, incluyendo tanto lo que se logra como la tecnologias que se emplean para lograr los resultados finales,y b) caracteristicas verificables del ambiente laboral con el que interactuan los trabajadores,incluyendo elementos fisicos, mecanicos, sociales e informativos.
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4.2. Metodos y Seleccion de Personal
La administración de recursos humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organización y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo más satisfactorio así mismo y a la colectividad en que se desenvuelven. No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su evolución, primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin exageración, que una organización es el retrato de sus miembros.                   
[image: image29.jpg]



¿Que es la seleccion? Tradicionalmente la seleccion de persoanl se define como un procedimiento para encontrar al hombre que cubre el puesto adecuado. Pero, 

¿Que significa adecuado?. Para contestar esta pregunta cabria considerar las diferencias individuales,es decir, tener en cuenta las necesidades de la organizacion y su potencial humano asi como la satisfaccion que el trabajador encuentra en el desempeno del puesto. Esto nos lleva a determinar el marco de referencia ; es decir, la organizacion en que se realice la seleccion de personal, la cual es, pues, la eleccion de la persona adecuada para un puesto adecuado y un costo adecuado que permita la realizacion del trabajador en el desempeno de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desembuelve para contribuir, de esa manera, a los propositos de organizacion. Como paso previo a la seleccion tecnica de personal,resulta obligado conocer a la filosofia y proposito de la organizacion,asi como los objetivos generales departamentales, seccionales,etc.                   Los Psicologos pueden usar distintos instrumentos de seleccion para disminuir la cantidad de errores por aceptaro rechazar candidatos. Algunos de los instrumentos mas conocidos son las pruebas escritas y las que simulan el desempeno, adems de las entrevistas.         
  Algunas de las pruebas tipicas son las de inteligencia, aptitud,capacidad e interes. Las pruebas debidamente disenadas disminuyen la posibilidad e interes. Las pruebas debidamente disenadas disminuyen la posibilidad de equivocarse al decidir.                  
 Las pruebas de capacidad intelectual, capacidad espacial y mecanica, precision perceptiva y capacidad motriz, en las organizaciones industriales, son pronosticadores moderadamente validos para muchos puestos operativos, especializados y semiespecializados. Las pruebas de inteligencia son pronosticadores bastantes buenos para los puestos de supervision.Las pruebas que simulan el desempeno constan de comportamientos del trabajo real y no sustitutos.                                                                                                               
 La entrevista y los formatos de solicitud, son practicamente un instrumento universal de seleccion.  

 4.3. Tipos de Entrevistas en la Seleccion de Personal
De acuerdo al tipo de informacion que se desea recabar se puede elaborar las entrevistas en forma estructuradas y en otros casos las preguntas son sin estructura.                                                               
  Las entrevistas estructuradas utilizan formatos abiertos o cerrados, en el caso de que sean abiertos,el usuario podra dar cualquier respuesta que considere apropiada;en el caso de preguntas cerradas, se proporciona al usuario un conjunto de respuestas que pueda seleccionar. Esta tecnica a su vez presenta ventajas y desventajas las cuales mencionaremos a continuacion:                                                                                Ventajas:                                                                                                                               
Asegura la elaboracion uniforme de las preguntas para todos los que van a responder.  
Facil de administrar y evaluar.                                                                                    
Evaluacion mas objetiva tanto de quienes responden como de las respuestas a las preguntas.                                                                                                                             Se necesita un limitado entrenamiento del entrevistador.                                                           
Resulta en entrevistas mas pequenas.                                                                             
Desventajas:                                                                                                                               
Alto costo de preparacion.                                                                                                          
 Los que responden pueden no aceptar un alto nivel en la estructura y caracter mecanico de las preguntas.                                                                                                                        Un alto nivel en la estructura puede no ser adecuado para todas las situaciones.                       El alto nivel en la estructura reduce la oportunidad de responder en forma espontanea,asi como la habilidad del entrevistador para continuar con comentarios al entrevistado.             Las entrevistas no estructuradas, permitiran tanto al entrevistado como al  entrevistador, mayor flexibilidad en el tipo de pregunta y respuesta a ejecutar.                                                La ventajas y desventajas que trae consigo esta tecnica son las siguientes:                             
  Ventajas:                                                                                                                                               
El entrevistador tiene mayor flexibilidad al realizar las preguntas adecuadas a quien responde.                                                                                                                             El entrevistador puede explorar areas que surgen espontaneamente durante la entrevista.  Puede producir informacion sobre areas que se minimizaron o en las que no se penso que fueran importantes.                                                                                                     Desventajas:                                                                                                                             
Puede utilizarse negativamente el tiempo,tanto de quien responde como del entrevistador.   Los entrevistados pueden cerrarce antes determinadas preguntas y no contestar adecuadamente.                                                                                                                          Puede recopilarse informacion extrana que no es necesaria.                                                                        
 El analisis e interpretacion de los resultados puede ser largo.                                                           
Toma demasiado tiempo extra para recabar los hechos esenciales.                                      
 Postuma, Morgeson y Campion (2002) describen una entrevista de empleo como una interaccion social entre entrevistador y el candidato. Varios factores sociales  pueden influir en el resultado de la entrevista. Los ejemplos incluyen el grado de semejanza entre el entrevistador y el candidato (en funciondel genero, la raza y las actitudes), el comportamiento no verbal, e indicios verbales (tono, velocidad del habla, pausas y variabilidad de la amplitud.                                                                                                               
Debido a estas fuentes adicionales de varianza en el resultado de la entrevista (contratar y rechazar), las entrevistas son un medio de evaluacion mas dinamico que las pruebas tradicionales.   En la entrevista estructurada,  el entrevistador  hace preguntas estandares a todos los candidatos al empleo.                                                                                                                 En la entrevista inestructurada, el entrevistador puede hacer preguntas diferentes a cada candidato.   Algunas entrevistas situacionales se enfocan en contextos hipoteticos y otras se enfocan en la forma en los candidatos han manejado situaciones en el pasado que requirieron de sus habilidades y capacidades para el desempeno efectivo del puesto. 
     4.4. Referencias y Cartas de Recomendacion   
 La mayoria de las empresas tratan de verificar los antecedentes y las referencias de los solicitantes de empleo, y existen dos razones para hacerlo: verificar la exactitud de la informacion que da el candidato, y descubrir posible informacion de un pasado negativo, antecedentes penales. Los datos que se verifican con mayor frecuencia son las fechas de los trabajos anteriores,el servicio militar (o su exencion), la educacion y los de identificacion (fecha de nacimiento y domicilio).                                                                                    
Muchas empreas tratan al menos, verificar el puesto y el salario actual de un solicitante por via telefonica con su emperador actual.Otros llaman a los jefes anteriores y actual para tratar de descubrir mas acerca de la motivacion de la persona, su competencia tecnica y la habilidad para trabajar con otros.La verificacion de referencias es una manera economica y directa de confirmar la informacion real proporcionada por los solicitantes.  Otra forma de conocer informacion proporcionada por los solicitantes de empleo son las cartas de recomendacion laborales. Las cartas de recomendacion hechas por la empresa donde un empleado presto sus servicios tambien pueden ser verificadas llamando via telefonica a los empleadores anteriores.
 4.5. Evaluacion por Simulacion                                                                           
Las evaluaciones implican evaluar a los candidatos a los puestos por lo general para puestos de nivel gerencial, utilizando  varios métodos y evaluadores. La evaluación son una serie estandarizada de actividades orientadas a un grupo que proporcionan una base para juicios o predicciones del comportamiento humano que se cree o se sabe que son relevantes para el trabajo desempeñado en un escenario organizacional.                        Pueden ser una parte física de algunas organizaciones, como salas especiales diseñadas para el propósito. También pueden localizarse en un centro de conferencias alejado del lugar de trabajo normal.                                                                                                          Los individuos seleccionados para asistir al centro por lo general son personal del nivel gerencial que la empresa desea evaluar para su posible selección, promoción o capacitación.                                                                                                                           Los individuos se evalúan en grupos d e 10 a 20 integrantes, la estrategia es evaluar a cada individuo contra el desempeño de otros en el grupo. 
 Evaluación y desempeño   
Definición                                                                                                                    
 Muchos son los autores que plantean su concepción acerca de lo que significa la Evaluación del Desempeño.                                                                                                         
 Según Chiavenato (2000) La evaluación es una apreciación sistemática del desempeño de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro.                                                       
 Según Gibson (1997) La evaluación del desempeño es un proceso sistemático mediante el cual se evalúa el desempeño del empleado y su potencial de desarrollo de cara al futuro.                                                                                                                              Según Baggini (1999) La evaluación del desempeño es un proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado.                                                                                      
 Definición operacional: La evaluación del desempeño son los pasos a seguir para valorar el rendimiento de cada miembro de la organización, con la finalidad de establecer estrategias para la solución de problemas, motivar a los trabajadores y fomentar  su desarrollo personal.      
El análisis  de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de evaluación del desempeño es realizar una valorización lo mas objetiva posible acerca de la acentuación y resultados obtenidos por la persona en el desempeño diario de su trabajo.                                                                                                             Dentro de la organización las evaluaciones cubren varios propósitos. Es criterio de autores tales como Harper & Lynch (1992), Chiavenato (1992), Sikula (1989), Byars (1996) que cuando los sistemas de evaluación del desempeño están bien planteados, coordinados y desarrollados, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo para el individuo, el jefe, la empresa y la comunidad.                                                       ¿Que es un Sistema de Evaluación del Desempeño?                                                                           
  Es el instrumento que permite someter los elementos y las asignaciones presupuestarias de las categorias programaticas, a un proceso integral de medicion, monitoreo y evaluacion.                                                                                                                                        ¿Que es Medicion de Desempeno?                                                                                
  Se puede decir que la medicion de desempeño, en terminos generales, es un esfuerzo sistematico aplicado a una organizacion para evaluar su gestion orientada al cumplimiento de su mision. A partir de la organizacion de sus procesos.                        
 Importancia                                                                                                                        
La Evaluacion del Desempeno resulta util para:                                                                         
   Validar y definir las actividades de la empresa (tal como la seleccion y capacitacion).                   
   Brindar informacion a los empleados que deseen mejorar su futuro rendimiento.                          
  Objetivos                                                                                                                                                             Entre los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempeno se encuentran:                             Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas funcionales.acorde con los requerimientos de la empresa.                                                                                        
Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato obtiene un resultado “negativo”.                                                                                                              Aprovechar los insumos de otros modelos de recursos humanos que se desarrollan en la empresa.                                                                                                                                            Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial laboral.                                         Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte basica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse y mejorarse continuamente.                                   

5.1. Métodos de Evaluación de Desempeño 
  Existen varios métodos de evaluación del desempeño, cada uno de los cuales presentan ventajas y desventajas y relativa adecuación a determinados tipos de cargos y situaciones. Pueden utilizarse varios sistemas de evaluación, como también estructurar cada uno de estos en un nivel diferente, adecuados al tipo y características de los evaluados y al nivel y característica de los evaluadores. Esta adecuación es de vital importancia para el buen funcionamiento del método y para la obtención de los resultados. La evaluación del desempeño humano puede efectuarse mediante métodos que puedan variar notablemente, no solo de una empresa a otra, sino dentro de una misma empresa, ya que se trata de niveles de personal diferentes o de diversas áreas de actividad. Cada sistema sirve a determinados objetivos específicos y a determinadas características de las diversas categorías de personal. Hay varios métodos y técnicas de evaluación del desempeño, cada uno de los cuales presenta ventajas y desventajas y relativa adecuación a determinados tipos de cargos y situaciones. Debe realizarse como una forma sistemática de control de la organización y autocontrol de los empleados.                                                                                                                                      Desde el punto de vista de los métodos y técnicas, tradicionalmente se utilizo y se continúa utilizando la combinación de enfoques estadísticos con enfoques cualitativos, con énfasis en dimensiones diversas. Entre ellos, pueden citarse (Chiavenato, 1999; Werther y Davis, 1998; Levy-Leboyer, 1992).                                                                             Métodos de escala (escalas graficas, escalas de puntuación, lista de verificación, escala de calificación conductual etc.).                                                                                                             
Métodos con acento en la selección de comportamientos que se ajustan a la observación (métodos de elección forzada u obligatoria).                                                                                 
Métodos basados en registros observacionales, tales como los métodos de investigación o verificación en campo (frases descriptivas, establecimiento de categorías observables, etc.).                                                                                                                                                Métodos centrados en el registro de acontecimientos críticos o exitosos (método de incidentes críticos, registro de acontecimientos notables).                                                            
 Métodos con acento en la comparación entre sujetos (por pares, contra el total del grupo, contra tipología exitosa, etc.) o contra estándares (método de puntos comparativos, de evaluación comparativa, de distribución obligatoria). Es importante tener siempre presente que el sistema escogido, será una herramienta, un método, un medio y no un fin en si mismo. Es un medio para obtener información datos e información que puedan registrarse, procesarse y canalizarse para la toma de decisiones y disposiciones que busquen mejorar e incrementar el desempeño humano dentro de las organizaciones. Para que sean eficaces, las evaluaciones deben basarse plenamente en los resultados de la actividad del hombre en el trabajo y no solo en sus características de personalidad. 
¿Que es Evaluacion del Desempeno?                                                                                                                                 Muchos son los autores que plantean su concepcion acerca de lo que significa la Evaluacion del Desempeno.                                                                                                              
 Según Bryars & Rué (1996), la Evaluación del desempeño o evaluación de resultados en un proceso destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que están desempeñado su trabajo y en principio a elaborar planes de mejora.                                        
 Harper & Lynch (1992), plantean que es una teoría o procedimiento que pretende apreciar. De la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una organización. Esta evaluación se realiza en base a los objetivos planteados.
5.2. Razones para Evaluar el Desempeño
Ofrecen información con base en la cual pueden tomarse decisiones de desarrollo, remuneración, promoción y plan de carreras.                                                                  
Ofrecen la oportunidad para que el supervisor y subordinado se reúnan y revisen el comportamiento relacionado con el trabajo.                                                                                 
 Lo anterior permite que ambos desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia y mejorar el desempeño.                                                                                                     La evaluación ofrece la oportunidad de revisar el proceso de desarrollo de gerentes y los planes de carrera del trabajador a la luz de las fuerzas y debilidades demostradas. El papel del supervisor en la evaluación.                                                                     
 Evaluación                                   
[image: image30.jpg]Reservado

Menos Inteligente
Perturbable

Sumiso

Sobrio

Activo

Recatado
Calculador
Confiado

Préctico

Ingenuo

Seguro de si mismo
Conservador
Dependiente del gpo.
Incontrolado
Relajado

HEHEED

1[2[3[4]

11213141

s[el71a8]aT0l

Expresivo

Més inteligente
Maduro
Afirmativo
Despreocupado
Escrupuloso
Aventurado
Afectuoso
Desconfiado
Imaginativo
Astuto
Aprensivo
Experimentador
Autosuficiente

Controlado
Tenso




   La evaluación, es un proceso continuo que comienza con el desarrollo de los objetivos de capacitación. Lo ideal es evaluar los programas de capacitación desde el principio. Durante, al final y una vez mas después de que los participantes regresen a sus trabajos.                                                                                                                                          En esta fase permite conocer en que medida se ha logrado cumplir, los objetivos establecidos para satisfacer las necesidades determinadas en el planeamiento.                 
 Para la evaluación del programa se recomienda medir: la reacción o impacto que genero, el aprendizaje para saber en cuanto se incrementaron los conocimientos, habilidades y destrezas de los participantes, las actitudes para conocer en cuanto ha modificado su conducta o comportamiento y finalmente los resultados finales para saber si la organización ha mejorado sus resultados, como por ejemplo incremento de ventas, índice de productividad, ausentismos,etc.                                                                      
 En cuanto a la evaluación de los participantes, se hace necesario aplicar tanto una prueba de entrada como de salida, independientemente de las evaluaciones parciales que pudieran aplicarse durante el desarrollo del evento de capacitación.                         
Uno de los problemas relacionados con cualquier programa de capacitación se refería a la evaluación de su eficiencia. Esta evaluación debe considerar dos aspectos principales:                                                                                                                            Determinar hasta que punto la capacitación produjo en realidad las modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados.                                                             
 Demostrar si los resultados de la capacitación presentan relación con la consecución de las metas de la empresa. 
5.3. El Papel del Supervisor en la Evaluación

Supervisor: La palabra supervision es compuesta, viene del latín ¨visus¨ que significa examinar un instrumento poniéndole el visto bueno; y del latín ¨super¨ que significa: privilegio, ventaja o preferencia por razón o mérito especial. 

Da instrucciones y órdenes a sus empleados 

Es responsable de las actividades y trabajos de sus empleados

Supervisión es pues, dar el visto bueno después de examinar y vigilar el costo, tiempo y calidad con que se realizan los trabajos.

Es la actividad de apoyar y vigilar la coordinación de actividades de tal manera que se realicen en forma satisfactoria o sea, lograr que se logren las metas de la organización a través de nuestros empleados. El supervisor examina el rendimiento laboral de un empleado y comparte con éste el análisis de los resultados obtenidos. La primera parte del capítulo se dedica al propósito de la evaluación de desempeño y la segunda a los pasos que podemos tomar para mejorar el proceso de comunicación con cada empleado sobre su rendimiento. Uno de los pasos más importantes, es la retroalimentación de información a los empleados. Mientras que este paso ha sido motivo de mucha tensión tanto para el supervisor como para el subordinado.
5.4. Necesidad de las Evaluaciones de Rendimiento
La evaluación de desempeño resulta útil para:                                                                                 
1) Validar y refinar las actividades de la empresa (Tal como la selección y capacitación) 2) Brindar información a los empleados que desean mejorar su futuro rendimiento. Validez y refinamiento de las actividades de la empresa                                                                      
 La selección, capacitación y casi todas las prácticas de administración o de cultivo agrícola, tales como la adopción de un nuevo sistema de poda o un programa de pago de incentivos, pueden evaluarse tomando en cuenta los datos de rendimiento.                                 
Los resultados de la evaluación pueden aportar ideas útiles para mejorar las prácticas existentes o establecer nuevos métodos. Por ejemplo, la evaluación puede revelar que un supervisor, o varios, han tenido ciertos conflictos con otros administradores y empleados. Puede adoptarse entonces algunas de estas soluciones:                             
1) prestar más atención a la capacidad de los capataces en el proceso de selección,  
 2) animar a los supervisores existentes para que asistan a clases de comunicación y resolución de conflictos que se ofrezcan en las universidades, escuelas técnicas, o en la comunidad.                                                                                                                                         3) Proporcionar asesoría individual a cada capataz.                                                                       
La información obtenida por medio de las evaluaciones de desempeño también pueden utilizarse para: Desarrollar descripciones de puestos más correctos y planificar programas para la formación de los empleados ya contratados, Otorgar aumentos u otros beneficios, Establecer sesiones de asesoramiento laboral, Adoptar medidas disciplinarias o procedimientos de despido. Cuanto mayor sea el número de empleados, más fácil resulta tratar de obtener conclusiones válidas de los datos de rendimiento. La evaluación de casos aislados también puede ser útil, pero lleva años poder establecer o analizar tendencias significativas en los datos. 
5.5. Pasos para Lograr Evaluaciones Válidas
   Los siguientes pasos permiten lograr evaluaciones útiles de desempeño:                                       
1) Seleccionar el tipo de datos para evaluar el desempeño. 
2) Determinar quién efectuará la evaluación. 
3) Decidir sobre una filosofía de valuación. 
4) Superar deficiencias de valuación. 
5) Diseño de un instrumento de evaluación. 
6) Retroalimentación de información a los empleados. 
 5.6. Problemas del Proceso de la Evaluacion del Desempeno
 Entre los factores mas frecuentes que pueden generar problemas en el proceso de evaluacion del desempeno se encuentran:                                                                  
Que se definan desempenos inequitativos.                                                                                      
Que se presenten incoherencias en las calificaciones por que los supervisores–evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los meritos.                                             
Que los supervisores- evaluadores no concideren la evaluacion del desempeno como una obligacion.                                                                                                                            Que se desarrollen prejuicios personales.                                                                                  
 Que se presene el efecto de tendencia central.                                                                              
Que se produzca un efecto de indulgencia.                                                                                       
Que se evalue por inmediatez.                                                                                                              
Que se evalue por apariencia externa, posicion social, raza, etc.                                                     
Cuando el supervisor–evaluador no entiende la responsabilidad que se le asigna. 
 ¿Como evitar problemas en la evaluacion?                                                                                              
 Es necesario conocer bien los problemas.                                                                                 
Elegir la tecnica de evaluacion adecuada.                                                                               
Capacitar a los supervisores para eliminar errores de calificacion.
“Preocúpate del sentido, y las palabras saldrán por cuenta propia." 
Lewis Carroll
5.7. Definicion del desempeno

El concepto de desempeño ha sido tomado del inglés performance o de performs. Aunque admite también la traducción como rendimiento, será importante conocer que su alcance original tiene que ver directamente con el logro de objetivos (o tareas asignadas). Es la manera como alguien o algo trabaja, juzgado por su efectividad. Bien pudiera decirse que cada empresa o sistema empresarial debiera tener su propia medición de desempeño.De esto se establece que para tener una metodología general de medición, hay que contar con un modelo básico de funcionamiento de la empresa o sistema que objeto de evaluación.El segundo aspecto a tomar en cuenta es ¿para qué necesitamos medir el desempeño de un gerente empresarial? Postulamos lo siguiente     De una parte, para conocer cómo opera, a su interior y en relación con su entorno.   Para contrastar este funcionamiento con uno deseable, equilibrado en términos de comportamiento,gestión empresarial y gestión financiera.                                                        
 Para derivar recomendaciones hacia la mejora continúa.                                                              
Para utilizar el aprendizaje en nuevas experiencias.                                                                   
Para verificar y enriquecer la estrategia. En el área organizacional se ha estudiado lo relacionado al Desempeño Laboral, infiriéndose que el mismo depende de múltiples factores, elementos, habilidades, características o competencias correspondientes a los conocimientos, habilidades y capacidades que se espera, una persona aplique y demuestre al desarrollar su trabajo. Davis y Newtrons (2000), conceptualizan las siguientes capacidades, adaptabilidad, comunicación, iniciativa, conocimientos, trabajo en equipo, estándares de trabajo, desarrollo de talentos, potencia el diseño del trabajo, maximizar el desempeño.                                                                                                                           Al respecto, Chiavenato (2000, p. 367), expone que el desempeño de las personas se evalúa mediante factores previamente definidos y valorados, los cuales se presentan a continuación: Factores actitudinales: disciplina, actitud cooperativa, iniciativa, responsabilidad, habilidad de seguridad, discreción, presentación personal, interés, creatividad, capacidad de realización y Factores operativos: conocimiento del trabajo, calidad, cantidad, exactitud, trabajo en equipo, liderazgo.                                             
  Benavides (2002, p. 72), al definir desempeño lo relaciona con competencias, afirmando que en la medida en que el trabajador mejore sus competencias mejorará su desempeño. Para esta autora, las competencias son “comportamientos y destrezas visibles que la persona aporta en un empleo para cumplir con sus responsabilidades de manera eficaz y satisfactoria. Igualmente, expone que los estudios organizacionales se proyectan alrededor de tres tipos de competencias fundamentales, las cuales implican discriminarse y usarse de conformidad con los objetivos de la organización; estas competencias son: competencias genéricas, competencias laborales y competencias básicas. Robbins (2004), afirma que otra manera de considerar y evaluar lo hecho por los gerentes es atender a las habilidades y competencias requeridas para alcanzar las metas trazadas. Este mismo autor cita a Katz, quien identifica tres habilidades administrativas esenciales: técnicas, humanas y conceptuales.
5.8.Tecnica y Metodos de Evaluacion  
 Se realizó dentro de los parámetros del paradigma cuantitativo; es un estudio descriptivo, en sus primeras fases, y finalmente correlacional, posee características de investigación de campo, diseño no experimental transversal. Se aplicaron dos instrumentos, escala tipo Likert, para la validez de los mismos se obtuvo a través de la opinión de los jueces expertos, para la estimación del poder discriminatorio de los ítems se aplicó la prueba t de Student. La estimación de la confiabilidad es para el Instrumento de Inteligencia Emocional un rtt. = 0.983 Muy alta, y para el Instrumentos Desempeño Laboral un rtt. 0.985 Muy alta.
 Para la correlación ente las variables de estudio, se utilizó el coeficiente estadístico de Pearson, arrojando una puntuación de 0.995, indicando una correlación positiva muy fuerte entre las variables de estudio.Tecnicas o metodos para analizar, evaluar y calificar el desempeno del empleado en un puesto.Los métodos tradicionales de evaluación de desempeño presentan ciertas características negativas y superadas. En general, son burocráticos, rutinarios, repetitivos y consideran la evaluación como un fin y no como un medio. Las organizaciones buscan nuevos métodos de evaluación más participativos y estimulantes. La tendencia de desburocratizacion en los procesos de evaluación de las personas aparece en la reducción radical del papeleo y los formularios que antes constituían el dolor de cabeza de los ejecutivos. 
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 5.9. Metodo Moderno de Evaluacion del Desempeno                                                                                                                caracterizados por un enfoque totalmente nuevo del asunto: auto evaluación y auto dirección de las personas, mayor participación del empleado en su propia planeación del desarrollo personal, concentrado en el futuro y en el mejoramiento continuo del desempeño. Además de estas influencias, los rumbos de la evaluación de desempeño también han sido marcados por otros dos factores importantes, el primero de los cuales es la sustitución de la estructura funcional y departamentalizada de la organización por procesos y por equipos. El segundo factor es la participación de los trabajadores en los resultados de las organizaciones, lo cual requiere un sistema de medición y de indicadores que permita negociaciones francas y objetivas entre ellas y sus empleados.
5.10. La Evaluación por Escalas 
En esta, se establecen unos niveles de rendimiento para cada uno de los criterios que se pretenden evaluar. El evaluador debe marcar para cada criterio el punto dela escala que especifique el desempeño del evaluado. Lo normal es que todos loscriterios se les aplique una misma escala.Las escala consisten en una serie de grados (ABC, 123, bajo, regular,normal,bueno, excelente...)                                                                        Técnica de escala grafica de calificación:                                                                     
  Es una escala que lista variosfactores o características y un rango de desempeño para cada una. Al empleadose le califica al identificar la calificación que mejor describa su nivel de desempeño por cada factor o característica.                                                                   
 Escalas de puntuación:                                                                                                          
  El evaluador debe conceder una evaluación subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluación se basa únicamente en las opiniones de la persona que confiere la calificación. Entre sus ventajas se cuentan la facilidad del desarrollo, y la sencillez de impartirlo; los evaluadores requieren escasa capacitación y puede ser aplicado a grandes cantidades de personas. Se califica al individuo en relación a una escala previamente determinada, representada cada característica por una línea horizontal uno cuyos extremos corresponden a la menor justificación y extremo contrario al grado máximo a fin de colocar en una marca de la escala al trabajador a juicio del calificador.                                Entre las desventajas podemos citar la aparición de distorsiones involuntarias, la retroalimentación se ve menos cabada, porque el empleado tiene poca oportunidad de mejorar aspectos deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una evaluación de carácter tan general.Escalas más comunes:                                                  A.Escala de calificación: Se evalúa al individuo según factores como iniciativa,confiabilidad, disposición, cooperación, actitud y cantidad de trabajo.                    
 B.Escala continua: Se denominan de esta manera si el paso entre un grado y otro de la característica que se esta calificando se hace en forma insensible.                         
C.Discontinua: Aquella que tiene divisiones verticales en cuyo caso el paso de un grado al siguiente se hace en forma brusca Estándares de producciónSe basa en la evaluación del desempeño del personal en la calidad del producto,cantidad requerida de unidades ( justo a tiempo) y sin fallas o desperdicios de materiales de materia prima de modo que se cumpla con eficiencia la producción.Es un método empleado frecuentemente, para aplicarlo es preciso obtener también la calidad de lo producido, tener condiciones iguales para todos lostrabajadores y determinar el tiempo necesario para lograr la producción. Cabe aquí destacar, a la hora del establecimiento del estándar, que el empleado analizado trabaja más despacio cuando sabe que lo están observando para proponer los estándares, para así una vez establecidos, realizarlos con holgura.                                                                                                                                 Lista de verificación. La persona que califica selecciona oraciones que describen el desempeño del empleado y sus características. Independientemente de la opinión del supervisor (calificador) el departamento de personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificación, de acuerdo con la importancia de cada uno. Se pretende que el supervisor no sé de cuenta exacta de cual será el resultado de su calificación para evitar el grado de preferencia o rechazo hacia los trabajadores.Tipos de Listas de Verificación.               Ponderadas: consiste en alinear afirmaciones no inferiores a 25 ni superiores a 100, correspondiendo a cada uno de ellos un valor diferente que el supervisor desconoce. De preferencia: A diferencia de la anterior, ésta contiene frases agrupadas de 4 en 4 siendo 2 favorables y 2 no, señalando el supervisor de cada grupo 2 frases que describen mejor al calificado. Con esto se pretende reducir la actitud favorable hacia los trabajadores. Se le llama también Método de Elección Forzada.Las ventajas de este sistema son la economía, la facilidad de administración, la escasa capacitación que requieren los evaluadores y la estandarización. Entre las desventajas se cuentan la posibilidad de distorsiones, interpretación equivocada de algunos puntos y la asignación de valores inadecuados por parte del departamento de personal.       Método de selección forzada, Obliga al evaluador a seleccionar la frase más descriptiva del desempeño en cada par de afirmaciones que encuentra. Los especialistas en personal agrupan lospuntos de las categorías determinadas de antemano. El grado de efectividad en cada aspecto se puede computar sumando el número de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Se evalúa al individuo mediante la elección de varios grupos de entre 2,3 frases el calificador elige 2 que se identifiquen con el desempeño del empleado, el evaluador no conoce el puntaje por lo que no habrá favoritismo.Presenta la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es fácil de aplicar y de adaptar a gran variedad de puestos. Las afirmaciones de carácter general en que se basa pueden no estar específicamente relacionadas con el puesto. La popularidad de este método es baja debido a las limitadas posibilidades de permitir el suministro de retroalimentación.                                                                                                                            Método del registro de acontecimientos críticos.                                                                                                          Requiere que el evaluador lleve una bitácora diaria. En este documento el evaluador consigna las acciones más destacadas que lleva a cabo el evaluado. Se solicita a la persona que hace la revisión que realice una lista de incidentes que ejemplifiquen la conducta positiva y negativa de quien se evalúa. Un incidente se considera critico cuando el ejemplo ilustra lo que el empleado a hecho y ha dejado de hacer algo que origine el éxito o fracaso en alguna parte del trabajo. Los incidentes hacen que sea notable lo efectivo y lo no efectivo, se registran enunciados que describen conductas extremadamente buenas o malas al desempeño. Por lo general los registra el supervisor durante un periodo de evaluación de cada subordinado. El método se ocupa de la conducta real del sujeto y no de sus rasgos depersonalidad, implica también los incidentes críticos en el desempeño de su trabajo.                                                                 Método de valuación del desempeño bastante simple, creado y desarrollado por los especialistas de las fuerzas armadas norteamericanas, durante la segunda guerra mundial.Este método es útil para proporcionar retroalimentación al empleado, reduce elefecto de distorsión, depende de la precisión de los registros que lleve el evaluador.Escalas de calificación conductual, Utilizan el sistema de comparación del desempeño del empleado con determinados parámetros conductuales específicos. A partir de descripciones de desempeño aceptable y desempeño inaceptable obtenidas de diseñadores depuestos se determinan parámetros objetivos que permiten medir el desempeño.                                                                                                                                         Escala Basada en la Conducta: Reduce la subjetividad y desviaciones implícitas en las medidas subjetivas del desempeño, normalmente son 7 puntos los que se evalúan:     
 1.Desempeño extremadamente sobresaliente.                                                             
 2.Buen rendimiento.                                                                                                      
 3.Rendimiento ligeramente bueno.                                                                                                          4.Desempeño aceptable.                                                                                                                         5.Desempeño ligeramente malo.                                                                                                      
 6.Mal desempeño.                                                                                                                                                7.Rendimiento extremadamente malo.
5.11. Método de Altenancia en la Clasificacion  
Se clasifican a los empleados sucesivamente desde el mejor al peor en torno a una caracteristica en particular.                                                                                                       
 La forma de realizar la evaluacion, es colocar el nombre empleado en el nivel superior, despues colocar el nombre del empleado con menor calificacion en la siguiente linea y asi sucesivamente hasta terminar.
5.12. Método de Preparacion de Pares

El método de comparación por pares consiste en presentar a una muestra representativa de la población, una lista previa de enunciados que, se piensa, pueden ser pertinentes para medir el grado de favorabilidad/desfavorabilidad de los individuos hacia cierto objeto. Sin embargo, los sujetos de esta muestra no actúan como sujetos que responden con su opinión a los enunciados o items, sino que hacen de jueces para discriminar la favorabilidad de esos enunciados. Es decir, no expresan su opinión sobre la afirmación que se los presenta, lo que se les pide es que manifiesten cuál es el grado de favorabilidad que expresan los enunciados con respecto al objeto de que tratan.Hasta este punto, el método de comparación por pares y el de intervalos aparentemente, iguales no difieren significativamente. Su diferencia esencial estriba en
que en el método de comparación por pares, los jueces tienen que comparar dos a dos todos los ítems, que componen la escala, indicando cuál de los dos es más favorable hacia el objeto de la actitud. Este método tiene la desventaja de que resulta enormemente costoso por la cantidad de comparaciones que deben realizar los jueces, sin embargo, cimienta los fundamentos teóricos de este tipo de escalas.Como se menciona anteriormente, si a un estimulo “X” le corresponde un cierto proceso típico de discriminación, que le asigna un valor escalar definido como t1, y a un estimulo “Y” le corresponde un proceso típico de discriminación, que le asigna un valor escalar definido como t2, cuando encontramos que las evaluaciones determinan que t1 < t2 podemos suponer una correspondencia “X” < “Y” Esta superioridad no es asumida de forma matemática sino estadística 1 es decir, que los valores observados están sujetos a error, de manera que los individuos pueden percibir en ocasiones que “X” > “Y”, y, sin embargo, la comparación, N veces, de “X” y “Y”, determinará una diferencia significativa que establece una mayor proporción de juicios y, por ende, probabilidad de asumir que “X” < “Y”.Si bien, esto se corrobora en el campo de la psicofísica al contar con una escala objetiva con la cual establecer la correspondencia, en el campo de las actitudes, este principio se supone que existe sin poder verificarse. El problema para construir una escala de actitudes según esta analogía es establecer la consistencia o confiabilidadde la medición a nivel intra-personal e ínter-personal. Es decir, que si intentamos construir una escala con unos ítems, que cubran todo el espectro de favorabilidad/desfavorabilidad hacia un objeto, se requiere que los N sujetos de la población concierten, en otras palabras, estén de acuerdo en la ordenación que se ha hecho de los ítems, y que cada sujeto perciba que existe efectivamente un orden.Este fundamento teórico guía la construcción del método de comparación por pares, su elevado costo, hizo desarrollar a Thurstone métodos más económicos como el que expondremos a continuación: el método de intervalos aparentemente iguales.Sin olvidar que Thurstone creó otros dos métodos de confección de escalas: el de estimación y el de intervalos sucesivos.

Es un método de comparación del desempeño que compara a los empleados de dos en dos se anota en la columna de la derecha al que es considerado mejor en relación con el desempeño. Con este método también se puede utilizar factores de evaluación.
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Cada hoja del cuestionario es ocupada por un factor de evaluación del desempeño. Incluye a cuatro empleados: A, B, C y D, que han sido evaluados por pares empleando este método, dando por resultado una clasificación final en torno al indicador de evaluación del desempeño: productividad.

5.13. Metodo de Distribucion Forzada

Es un metodo de evaluacion desarrollado por equipo de tecnicos estadounidenses, durante la guerra mundial,para la escogencia de los oficiales de las fuerzas armadas de su pais que debian ser promovidos. El ejercito deseaba lograr un sistema de evaluacion que neutralizara los efectos de halo (ocurre cuando el evaluador califica al trabajador antes de llevar a cabo la observacion de su desempeno, este problema se presenta cuando el evaluador debe calificar a sus amigos y a quienes no lo son). El sujetivismo, y el proteccionismo propio del metodo de escala graficas, y que permitiese obtener resultados de evaluacion mas objetivos y validos. Los metodos utilizados hasta entonces no permitian resultados efectivos.

a).Caracteristicas:
Conciste evaluar el desempeno de los individuos mediante frases descriptivas de determinadas alternativas de tipos de desempeno individual.

La natualeza de las frases pueden variar mucho;no obstante, hay dos formas de composicion:
Se forman bloques de dos frases de significado positivo y dos de significado negativo,al juzgar al empleado,el supervisor o evaluador elige la frase qiue mas se ajusta, y luego, la que menos se ajusta al desempeno del evaluado.

Se forman bloques de solo cuatro frases de significado positivo, el supervisor o evaluador elige las frases que mas se ajusten al desempeno del evaluado.
Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al azar,sino que deben seleccionarse de manera razonable mediante un procedimiento estadistico tendiente a verificar su adecuacion a los criterios existentes en la empresa y su capacidad de distcriminacion, a traves de dos indices: el de aplicabilidad y el de descriminacion.

b).Ventajas:

Proporciona resultados mas confiables y exentos de influencias subjetivas y personales, por cuanto elimina el efecto de generalizacion (halo). 

Su aplicación es simple y no requiere preparacion intensa o sofisticada de los evaluadores.

Reduce las distorciones introducidas por el evaluador.

Es facil de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos.

c).Desventajas:

Su elaboracion e implementacion son complejas, exigiendo un planeamiento muy cuidadoso y demorado.
Es un metodo basicamente comparativo y discriminativo y presenta,respuesta resultado globales;discrimina solo los empleados buenos, medios y debiles, sin dar mayor informacion.

Obliga al evaluador a seleccionar la frase más descriptiva del desempeño del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de carácter positivo o negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la afirmación más descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases. Independientemente de las variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorías determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempeño, las relaciones interpersonales. El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el número de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden mostrar las áreas que necesitan mejoramiento.                                                                                                                                    Tiene la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, es fácil de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es práctico y se estandariza con facilidad, las afirmaciones de carácter general en que se basa pueden no estar específicamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los empleados a mejorar su desempeño. Un empleado puede percibir como muy injusta la selección de una frase sobre otra.                                                                         Cuando se utiliza para fines de desarrollo de recursos humanos, necesita una complementacion de informaciones acerca de las necesidades de entrenamiento potencial y desarrollo.                                                                                                    Deja de evaluar sin ninguna nmocion de resultado de la evaluacion con respeto a sus subordinados.                                                                                                                                             El proposito es lograr una mayor diferenciacion entre los empleados de tal manera que los empleados sobresalientes puedan ser identificados.                                                                  La metodologia consiste en establecer intervalos en porcentajes, donde solo pueden entrar los subordinados que reunan los criterios de evaluacion encuadrandolos en los intervalos no entrando mas personas con porcentajes diferentes a los establecidos.
5.14. Metodo del Incidente Critico
Requiere que el evaluador lleve una bitácora diaria (o un archivo en computadora), el evaluador consigna las acciones más destacadas (positivas o negativas) que lleva a cabo el evaluado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos características: se refiere exclusivamente al período relevante a la evaluación, y se registran solamente las acciones directamente imputables al empleado, las acciones que escapan a su control sólo se registran para explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado.                                   Es útil para proporcionar retroalimentación al empleado. Reduce el efecto de distorsión por acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los registros que lleve el evaluador. Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de detalles, pero posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de evaluación añaden nuevas observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta el efecto distorsión que ejercen los acontecimientos recientes. Incluso cuando el supervisor va registrando todos los acontecimientos, el empleado puede considerar que el efecto negativo de una acción equivocada se prolonga demasiado. Se recomienda que se utilice el método para complementar una técnica de calificación, con la limitante que no es útil para comparar a los empleados o toma de decisiones salariales.

5.15. Formas Narrativas
Se presenta un formato en el que se pide al supervisor:                                                                 
Que califique el desempeno del empleado en terminos de los criterios del puesto.    
 Que presente ejemplos criticos y un plan de accion para el mejoramiento disenado para ayudar al empleado a cumplir o exceder esos criterios.                                                           
 Finalmente una conclusion de la discusion de la evaluacion haciendo enfasis en la solucion del problema. 

5.16. Escala de Calificacion Basada en el Comportamiento
Utilizan el sistema de comparación del desempeño del empleado con determinados parámetros conductuales específicos. El objetivo es la reducción de los elementos de distorsión y subjetividad. A partir de descripciones de desempeño aceptable y desempeño inaceptable obtenidas de diseñadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se determinan parámetros objetivos que permiten medir el desempeño.            Una seria limitación del método radica en que el método sólo puede contemplar un número limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de administración práctica. La mayor parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la efectividad de este enfoque.                                                            Método, cuya finalidad es combinar los beneficios de los incidentes críticos, narrativos y calificaciones cuantificadas, con base en una escala cuantificada, en ejemplos narrativos específicos de buen o mal desempeño, combina los beneficios de las formas narrativas y las calificaciones cuantificadas según los promotores, es la técnica mas adecuada y etiquetada que las anteriores y comprende cinco pasos:                                           Generar incidentes críticos.                                                                                          
 Desarrollar dimensiones del desempeño.                                                                                                 Reasignar incidentes.                                                                                                          
Calificación de los incidentes.                                                                                                     
 Desarrollar un instrumento final. 

Ventajas

Un indicador mas preciso                                                                                                               
Criterio mas claros                                                                                                  
Retroalimentación                                                                                                                   
Dimensiones independientes                                                                                                     
Consistencia   
5.17. El Método De La Administración Por Objetivos (APO)
Adopta objetivos medibles especificos para cada empleado y despues se comenta su progreso.                                                                                                                                        La administracion por objetivos presenta las siguientes caracteristicas principales:

1).Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior. Tanto el ejecutivo como su superior participan del proceso de establecimiento y fijacion de objetivos. En la mayor parte de los casos, el supervisor hace el trabajo preliminar, mientras que en otros, los consultores externos hacen casi todo.  La participacion del ejecutivo puede ir desde su simple presencia durante las reuniones hasta la posibilidad de iniciar la propuesta de reestructuracion del trabajo, con relative autonomia en el desarrollo del plan.                                                                                                                                  2).Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion.                                              
  Esta fundamentada en el establecimiento de objetivos por niveles de gerencia, Los objetivos, a alto nivel, pueden denominarse objetivos, metas, propositos o finalidades. Los sistemas de la APO definen objetivos cuantificables y con tiempos predeterminados. Algunos definen objetivos subjetivos para los cargos de staff. La mayoria de los sistemas acepta de cuatro a diez objetivos para cada posicion especifica.                                                                                                                                   3).Interrelacion de los objetivos de los departamentos.                                                                           Siempre existe alguna forma de correlacionar los objetivos de varias unidades o gerentes aunque no todos los objetivos se apoyen en los mismos principios basicos. Ese encadenamiento es casi automatico, e involucre objetivos comerciales con objetivos de produccion. 
 4).Elaboracion de planes tacticos y planes operacionales, con enfasis en la medicion y el control.                                                                                                                                                 A partir de los objetivos trazados por cada departamento, el ejecutivo y su superior elaboran los planes tacticos adecuados para alcanzarlos de la mejor manera. Dichos planes se constituyen en los instrumentos para alcanzar los objetivos de cada departamento. A continuacion, los planes tacticas se descomponen y detallan mejor en planes operacionales. En todos esos planes la APO hace enfasis en la cuantificacion, la medicion y el control. Se hace necesario medir los resultados alcanzados y compararlos con los resultados planeados. Si un objetivo no puede medirse, sus resultados no pueden conocerse. Si un objetivo no puede ser controlado, al alcanzalo no se puedra evaluarlo. La medida y el control son los factores que causan mayors dificultades en la implantacion de la APO.                                                                          5).Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes.                                                            
 Casi todos los sistemas de la APO tienen alguna forma de evaluacion y revision regular del progreso realizado. Generalmente existe un ciclo tipico de la APO que contiene las siguientes etapas:                                                                                                                                     A partir de los objetivos globales de la empresa y de la planeacion estrategica se establecen los objetivos por departamento para el primer ano, en una reunion entre el ejecutivo y su superior;                                                                                                                         El ejecutivo elabora su plan tactico que le permita alcanzar los objetivos fijados por departamento;                                                                                                                                       El ejecutivo elabora conjutamente con sus subordinados los planes operacionales necesarios para la implementacion del plan tactico del departamento;                                           
 Los resultados de la ejecucion de los planes se evaluan y comparan continuamente con los objetivos fijados;                                                                                                                                        
 En function de los resultados obtenidos, se procede a revisar y a reajustar los planes o modificar los objetivos establecidos;                                                                                                    
En el ciclo siguiente,se establecen los objetivos por departamento para el Segundo ano, en una reunion entre el ejecutivo y su superior, tomando como base los resultados del primer ano;                                                                                                                                Se repite la secuencia  del ciclo indicado anteriormente.                                                    
6).Participacion activa de la direccion.                                                                                               
  La mayor parte de los sistemas de la APO involucran mas al superior que al suborninado. En algunos casos, el superior establece los objetivos, los vende, los mide, y evalua el progreso. Ese proceso, frecuentemente utilizado, es mucho mas un control por objetivos que una administracion por objetivos.                                                                      7). Apoyo constante del staff durante las primeras etapas.                                                                                      La implantacion de la APO require  del fuerte apoyo de un staff previamente entrenado y preparado. El enfoque del tipo hagalo usted mismo no es aconsejable en la APO, pues esta exige coordinacion e integracion de esfuerzos, lo que puede ser efectuado por el staff.                                                                                                                                  Cada area de actividad de la empresa presenta una tendencia muy fuerte a maximizar sus objetivos y resultados, de tal manera que el esfuerzo de un area generalmente anula el de otra, estableciendo en la empresa un esfuerzo de sub-objetivacion. Ansoff destacar que el esfuerzo ideal seria no simplemente la suma de esfuerzos, sin su multiplicacion: el sinergismo es el efecto multiplicador que se produce al combiner los recursos, ya que los recursos utilizados conjugadamente producen un efecto mayor que cuando se los suma, simplemente. De alli, la necesidad de un sistema de resultados globales previamente definidos por divisions, por departamentos, etc., donde los objetivos convergen en una misma direccion. Toda la empresa es, en el fondo, un conjunto de conflictos que coexisten en una situacion de equilibrio inestable.
 Adiestramiento y desarrollo de personal
6.1. La Importancia de Medir la Efectividad del Adiestramiento

Desde hace ya varios años atrás, se ha hablado de la importancia de adiestrar al personal, de brindarle cursos, talleres y cualquier actividad formativa que sirva para hacer del empleado un mejor empleado, más eficiente, y con destrezas y habilidades que le permitan efectuar su trabajo de la mejor manera posible, en el menor tiempo y al menor costo para la empresa. 
A nivel mundial, se observa una preocupación creciente sobre este tema, y las estadisticas reflejan que, a pesar de la crisis mundial, desde las mas pequeñas empresas hasta las grandes corporaciones, se mantienen los esfuerzos por capacitar y desarrollar de forma constante al personal. 
Estamos en la era de la información y la generación de conocimiento, por lo que quien lo posea tiene en sus manos no sólo "poder" sino también grandes posibilidades de sobrevivir a los constante cambios del entorno.
El empleado, por su parte, también ha comenzado a tomar conciencia sobre el valor o la necesidad de realizar una variada cantidad de cursos y más cursos. En este punto, puede surgir la interrogante de si esto es por el deseo de cubrir verdaderas deficiencias en la ejecución de su trabajo, o porque le aportan mayor peso a su resumen curricular,que en el tiempo se traduce en mejores ingresos. Por supuesto, no se puede dejar de lado a quienes desean desarrollar o mejorar sus actitudes, habilidades y destrezas (AHD), a fin de crecer profesionalmente y hacer carrera dentro de una organización, mas alla de la motivación económica. 
En algún momento, cualquiera de estos factores mencionados ha jugado un papel decisivo a la hora de tomar la decisión invertir en capacitación (si se trata del administrador o empresario) o de solicitar una mayor participación en las actividades de adiestramiento (si se trata de los empleados).
Lo importante, sin embargo, no son las razones por las que se invierte o se solicita el adiestramiento, sino si realmente alguna vez (indistintamente de la perspectiva de la que se trate) nos hemos cuestionado acerca de la efectividad de estas actividades de adiestramiento. Cabe la interrogante sobre si estas actividades en las que se invierte tanto tiempo y dinero, cumplen con su función; que debe ser principalmente la de desarrollar o mejorar las actitudes, habilidades y destrezas (AHD) de los empleados, mejorando así su desempeño o incluso haciéndolo superior a los requerimientos del cargo.
Esta medición de la efectividad, contempla una metodología compuesta de varios pasos, para lo que llamamos el estudio de la efectividad del adiestramiento. Este proceso debe ir más allá de la simple contratación de servicios de uno o varios instructores expertos en un área determinada.
Primero que nada, la función de la capacitación y sus objetivos deben estar alineados con la misión y los valores de la organización. No se trata de la cantidad de cursos impartidos, sino la calidad de los mismos y su utilidad para la mejora en la ejecución del trabajo de cada individuo, según su área de responsabilidad. 
Muchas veces observamos que en numerosas empresas, los cursos estàn más orientados al aprendizaje de habilidades técnicas como: la redacción de informes, el trato al cliente, la administración del tiempo, entre otros. No es para nada la intención dar a entender que estos cursos no sean importantes, pero la planificación del adiestramiento debe ir más allá. Un alto ejecutivo, un jefe de división o un gerente corporativo, si bien pueden darle buen uso a esta información, ocupan posiciones que les permiten contar con un equipo de trabajo bajo su supervisión, conformado por: secretarias, analistas, coordinadores, etc. En estos equipos de trabajo, hay quienes pueden encargarse o darle mayor uso a estos conocimientos prácticos y de uso diario. Al gerente, por su parte se le puede dar un adiestramiento más enfocado al desarrollo de habilidades de comunicación, la organización efectiva de equipos multidisciplinarios de trabajo, manejo de indicadores de gestión, habilidades de liderazgo, etc., que se ajustan más a los requerimientos de su cargo. 
Hay por supuesto casos en los que se encuentra de por medio una planificación de carrera, que requiere que ciertos empleados se formen en áreas de competencia que los preparen para un ascenso o la oportunidad de asumir nuevas responsabilidades, pero esto no nos aparta del hecho imperioso y necesario de sincerar la planificación del adiestramiento y realizar un verdadero y exhaustivo diagnóstico de las necesidades de cada empleado. 
El aprendizaje o el desarrollo de conocimientos y habilidades del personal dentro de la organización, se lleva a cabo, principalmente, a través de dos procesos. Uno de ellos es la influencia del entorno organizacional sobre el comportamiento general y laboral del individuo. En cierta medida, este proceso se relaciona con aspectos como la cultura organizacional, los estilos de liderazgo, el espacio para la toma de decisiones y la autonomía El otro medio para aumentar el conocimiento y desarrollar el potencial de los trabajadores, es justamente, la capacitación y los planes desarrollo. 
La capacitación está orientada al desarrollo de las competencias requeridas por un individuo para la ejecución de su trabajo, el “hacer actual” del empleado dentro de la organización. El desarrollo, en cambio, es el proceso que permite acentuar o adquirir valores, estilos y otras facetas de la personalidad, relacionado con aspectos del “ser”, que facilitan el desarrollo de las potenciales del individuo para poder hacer frente a futuros desafíos. 
Para llevar a cabo esta medición de la que hablamos, se deben seguir entonces una serie de pasos que enumeramos a continuación
El primer paso consiste, como acabamos de mencionar, en la evaluación de las necesidades. Se deben evaluar de forma detallada las actitudes, habilidades y destrezas (AHD) necesarias para el desempeño aceptable del trabajo. Esto implica la revisión o elaboración (si no existen formalmente) de las descripciones de cargo de cada puesto dentro de la organización. 
También es recomendable la elaboración de una lista de otras tareas clave que no estén incluidas en las descripciones de los cargos, pero que sean consideradas importantes por los supervisores y administradores. De esta lista de tareas, se deben escoger un máximo de cinco que sean las más críticas para el desempeño de los participantes. Analizar cada una de las cinco tareas e identificar los estándares profesionales u organizacionales y las expectativas para un desempeño aceptable; los elementos clave sin los cuá les la tarea no puede llevarse a cabo en forma efectiva; y los conocimientos, actitudes y habilidades que se requieren para realizar estas tareas.
En segundo lugar, se debe medir en qué nivel poseen los trabajadores desarrolladas estas actitudes, habilidades y destrezas (AHD), antes de que sea llevada a cabo la capacitación. Recordemos que la intención de la capacitación es desarrollar competencias en los individuos y que éstas deben alcanzar un nivel o grado de desarrollo que se corresponda con el requerido por el cargo. Cuando no existe esa correspondencia, hablamos de una “brecha” y el objetivo entonces es cerrar esta brecha. Para esta etapa se requiere de una metodología adecuada, pues estas mediciones no son al azar, sino que requieren la elaboración de instrumentos de medición (encuestas, cuestionarios, etc.) que deben ser válidos y confiables. Simultáneamente, se deben evaluar los elementos asociados con la capacitación: costos, selección de los capacitadores y participantes, planes de estudio, lugar, materiales, etc. 
En tercer lugar, y de ser posible según la duración y objetivos del programa, se recomienda monitorear -durante la capacitación- la receptividad que muestran los participantes hacia los contenidos impartidos y hacer las modificaciones que se consideren pertinentes.
Luego, como siguiente paso, se deben evaluar las nuevas o mejoradas actitudes, habilidades y destrezas (observables) en los empleados después de la capacitación. Se recomienda hacer ésta evaluación en dos (2) momentos posteriores a la capacitación, con un intervalo de por lo menos tres (3) meses entre ellos.
Esta evaluación nos dará la información que necesitamos. Lograremos definir a través: del análisis de los indicadores, las entrevistas con los supervisores, las evaluaciones regulares de desempeño y la aplicación de los instrumentos de medición diseñados para tal fin, la efectividad del adiestramiento. Será posible determinar en qué grado se logró el cierre de la brecha existente entra las competencias requeridas por el cargo y las competencias mejoradas o adquiridas por el individuo después de la capacitación-.
Esta metodología, le permitirá a la dirección redefinir el enfoque que tiene la organización con respecto a la función de la capacitación. No solo favorecerá a la empresa en el aspecto económico, sino que al mejorar el desempeño de los empleados, hará que incremente la productividad. Los beneficios son muchos, pues el empleado al evidenciar por sí mismo las mejoras alcanzadas, también se sentirá más motivado y comprometido con su labor.
6.2. Diferenciar Capacitacion y Adiestramiento

¿Que Significa Capacitacion?
Capacitación, o desarrollo de personal, es toda actividad realizada en una organización, respondiendo a sus necesidades, que busca mejorar la actitud, conocimiento, habilidades o conductas de su personal. 
Concretamente, la capacitación:
- busca perfeccionar al colaborador en su puesto de trabajo, 
- en función de las necesidades de la empresa,
- en un proceso estructurado con metas bien definidas.
La necesidad de capacitación surge cuando hay diferencia entre lo que una persona debería saber para desempeñar una tarea, y lo que sabe realmente. 
Estas diferencias suelen ser descubiertas al hacer evaluaciones de desempeño, o descripciones de perfil de puesto. 
Dados los cambios continuos en la actividad de las organizaciones, prácticamente ya no existen puestos de trabajo estáticos. Cada persona debe estar preparado para ocupar las funciones que requiera la empresa. 
El cambio influye sobre lo que cada persona debe saber, y también sobre la forma de llevar a cabo las tareas.
Una de las principales responsabilidades de la supervisión es adelantarse a los cambios previendo demandas futuras de capacitación, y hacerlo según las aptitudes y el potencial de cada persona.
¿Donde Aplicar la Capacitacion?
Los campos de aplicación de la capacitación son muchos, pero en general entran en una de las cuatro áreas siguientes: 
a) Inducción
Es la información que se brinda a los empleados recién ingresados. Generalmente lo hacen los supervisores del ingresante. El departamento de RRHH establece por escrito las pautas, de modo de que la acción sea uniforme y planificada. 
b) Entrenamiento:
Se aplica al personal operativo. En general se da en el mismo puesto de trabajo. La capacitación se hace necesaria cuando hay novedades que afectan tareas o funciones, o cuando se hace necesario elevar el nivel general de conocimientos del personal operativo. Las instrucciones para cada puesto de trabajo deberían ser puestas por escrito.
c) Formación básica:
Se desarrolla en organizaciones de cierta envergadura; procura personal especialmente preparado, con un conocimiento general de toda la organización. Se toma en general profesionales jóvenes, que reciben instrucción completa sobre la empresa, y luego reciben destino. Son los "oficiales" del futuro.
d) Desarrollo de Jefes
Suele ser lo mas difícil, porque se trata de desarrollar mas bien actitudes que conocimientos y habilidades concretas. En todas las demás acciones de capacitación, es necesario el compromiso de la gerencia. Aquí, es primordial el compromiso de la gerencia general, y de los máximos niveles de la organización. El estilo gerencial de una empresa se logra no solo trabajando en común, sino sobre todo con reflexión común sobre los problemas de la gerencia. Deberían difundirse temas como la administración del tiempo, conducción de reuniones, análisis y toma de decisiones, y otros. 
En cualquiera de los casos, debe planificarse adecuadamente tanto la secuencia como el contenido de las actividades, de modo de obtener un máximo alineamiento.
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El Adiestramiento, de manera general, es la capacitacion, que consiste en que el empleado sepa como hacer las tareas relativas a su puesto y que involucran la utilizacion de herramientas, procesos, sistemas y metodos.                                                        
   Por su propia naturaleza el adiestramiento es fundamental para el correcto desempeno de los empleados, porque de nada sirve que los empleados se capaciten si no se les da la oportunidad de aplicar los conocimientos, habilidades y actitudes adquiridos.

 6.3. Metodo de Adiestramiento para Ejecutivos

Aceptando que no hay productos, planes o soluciones perfectas en el complejo mundo de los negocios, algunas corporaciones prominentes creen firmemente que el entrenamiento personal puede traer algunos beneficios cuantificables a los ejecutivos.

IBM, por ejemplo, tiene más de 60 “entrenadores” (coach) en su nómina interna. No contratistas independientes, sino como empleados directos. Partidarios de las corporaciones creen que el entrenamiento trae algunos de los siguientes beneficios. 

Aporta objetivos enfocados en el trabajo, vida personal y logros profesionales. Como los grandes entrenadores de atletas, los entrenadores de personal experimentados pueden desarrollar el enfoque tipo “láser” que los ejecutivos necesitan para obtener rendimiento superior, una mejor calidad de vida y éxito laboral.

Un valioso apoyo a quienes muestran un desempeño destacado. No sólo para los que obtienen menor rendimiento, el entrenamiento ejecutivo puede ofrecer un maravilloso apoyo y motivación aún a los ejecutivos de más alto nivel.

Técnicas importantes para corregir un desempeño no satisfactorio. Los ejecutivos pueden verse involucrados en “desplomes”. El entrenamiento de personal puede ofrecer valiosas sugerencias para ayudar a los altos ejecutivos a regresar a sus altos niveles de desempeño.

Afinamiento de habilidades, tanto para ejecutivos actuales como aspirantes. Poca gente, aun los más talentosos obtienen estatus de superestrella en el campo atlético, en la medicina, en el ámbito legal o en el campo de batalla de los negocios sin ayuda. El entrenamiento ejecutivo puede afinar las habilidades y el sello personal que separa a los grandes de los eficientes.  

6.4. Capacitacion en el Puesto de Gerente
  Objetivo de la Capacitacion de Gerente
Es el metodo preferido por su pertinencia y la posibilidad de trasladar el aprendizaje inmediatamente al trabajo. Hay tres metodos usados para capacitar gerentes en el trabajo, mismos que pueden ser usados simultaneamente.

  La gerencia es una actividad realizada por seres humanos y como tal, influenciada por sus características personales, como elementos determinantes de lo que se ha dado en llamar el estilo gerencial.
El liderazgo, la capacidad para negociar y armonizar, son parte de la personalidad y a su vez definen el estilo del gerente así como sus posibilidades para obtener resultados con un alto nivel de desempeño. 
Muy ligado a la capacitación del personal, se encuentra un tema de suma importancia en área de los Recursos Humanos, es el referido al Desarrollo Gerencial, el mismo alude a cómo puede mejorarse el desempeño de los gerentes para que estos puedan liderar un grupo de la mejor manera. 
El Desarrollo Gerencial tiene como propósito preparar (mediante cursos, talleres, que propicien una elevación de los conocimientos a la par que un cambio de actitudes, soportado sobre el perfeccionamiento de las habilidades) a los gerentes, teniendo como premisa mejorar el desempeño futuro de toda la organización. 
Se pudiera afirmar que El Desarrollo Gerencial es una herramienta poderosa para preparar a los empleados y en especial a los gerentes, a asumir posiciones de nivel más elevado, lo que lleva a que aumente el nivel de talento gerencial así como la promoción "desde dentro" en una organización. 
Para empezar a desarrollar un sistema de Desarrollo Gerencial es importante determinar las necesidades gerenciales dentro de una organización, posteriormente verificar el talento gerencial con el que se cuenta a través de la información pertinente que se tenga de las personas que aspiran a tener un cargo gerencial (evaluación de desempeño, habilidades, experiencia, etc.). Por último, se analizan las necesidades de desarrollo de cada persona que aspire al cargo indicando en qué deben ser entrenados y posteriormente eligiendo al de mejor resultado.
 “No enseñar cada vez más y mayores cantidades de información, sino entrenar a los ejecutivos a aprender, pensar y crear”. 

Piter Druck.

6.5. Entrenamiento y Asesoria.
Uno de los mayores retos que enfrenta cualquier país en la actualidad es poseer un capital humano capaz de enfrentar de manera objetiva los procesos de cambio que en el orden económico y social se operan en las organizaciones empresariales y públicas. 

Es el hombre como ser biosicosocial quien juega el papel fundamental en esta transformación, siendo el principal actor en el logro de la competitividad de cualquier organización. 

Las empresas y entidades de la administración pública, no están exentas de estas realidades, requiriendo de recursos humanos capaces de asimilar, manejar y generar cambios que permitan el desarrollo y crecimiento de sus organizaciones y que se conviertan en impulsores de su competitividad. 

La creciente socialización del conocimiento hace imprescindible preparar los recursos humanos de forma competente para enfrentar dichos procesos de cambio como práctica sistemática del quehacer de la empresa contemporánea, y así transformar y mejorar la misma a partir de los nuevos conocimientos que posibiliten el progreso de la organización. 

En la actual dirección de las empresas un rol fundamental lo juegan los directivos, quienes lideran y propician que se puedan adoptar rápidamente los procesos de cambios institucionales en correspondencia con las exigencias del entorno, de manera que las capacidades que han ido adquiriendo las conviertan en habilidades. 

Para ayudar a desarrollar y aplicar estas capacidades por los directivos de empresas y entidades de la administración pública se diseñó un programa de entrenamiento para la gestión empresarial y pública donde se aplican procedimientos, métodos y técnicas de la Metodología de la Investigación Científica en función de lograr que estos tengan aplicabilidad práctica para resolver problemáticas en las organizaciones.

Método de Asesoría y Reemplazo: Explica que la persona que va a ocupar un cargo gerencial trabaje y se capacite bajo la asesoría directa de la persona que va a reemplazar y este es el responsable del entrenamiento y evolución del proceso de enseñanza. Es imprescindible la comunicación entre los dos actores en este proceso para que el aprendizaje sea de calidad, lo que se demostraría en el ejercicio posterior de la actividad por parte del reemplazante.
Rotación de Puestos: "Saber de todo un poco" sería el lema en este punto, donde se rota a un empleado por diferentes departamentos, para que gane en experiencia en todas las operaciones de una organización y pueda descubrir sus preferencias en contacto con disímiles actividades, así como sus fortalezas y debilidades. Es de suma importancia este punto para un gerente porque este podría entender, de una mejor forma, las necesidades de los demás.
Paneles de Gerentes en Entrenamiento: Se busca en este punto, proporcionar capacitación e información a gerentes de nivel medio acerca de los procedimientos generales de una compañía y motivarlos a que propongan soluciones ante problemas o situaciones difíciles que se estén presentando. El objetivo es dar experiencia a estos gerentes para mejorar situaciones de incertidumbre a nivel organizacional. 
Aprendizaje Acción: también tiene que ver con la capacitación a gerentes de nivel medio donde estos trabajan en la solución de problemas en departamentos que no le son propios y analizan y discuten propuestas para luego determinar resultados y logros alcanzados. 
Un pequeño inconveniente puede ser que se pierdan en cierto momento, los servicios de tiempo completo de un gerente competente al trabajar este en otros departamentos.
“La capacitación gerencial puede darse en el interior como fuera del puesto de trabajo”.
Además de las técnicas anteriormente expuestas que se desarrollan en los puestos de trabajo, se pueden realizar otras fuera de este.
Se puede encontrar el método de estudio de casos, donde a un gerente se le presenta un informe escrito de un problema determinado él debe realizar un diagnóstico y brindar una solución; están también los juegos gerenciales, aquí los grupos de gerentes compiten entre sí ante una situación simulada de mercado, tomando decisiones, en su mayoría computarizadas. 
Otras técnicas fuera del puesto de trabajo son los seminarios dictados para la capacitación de gerentes y los programas relacionados con universidades, donde se encuentran los programas de educación continua, cursos individuales y los programas de grado como las maestrías o las especializaciones.
Así mismo, también se encuentran la interpretación de papeles, en este entrenamiento se le pide a un gerente en capacitación que asuma el rol protagónico en una situación imaginaria dentro de una organización; los modelos de comportamiento en donde se le muestra a los gerentes la mejor forma de solucionar un problema, se le permite que practique el modelo correcto y que aprenda de las posibles fallas que pudieron surgir. Finalmente, se encuentran centros internos de desarrollo que como su nombre lo indica, se encuentran en las empresas para capacitar a posibles gerentes. 
Cada tipo de comportamiento gerencial genera un conjunto de relaciones y consecuencias que afectan la estructura, las prioridades y la calidad de la respuesta de una organización, cuyas características se constituyen en la contrapartida del estilo gerencial.
Para cada tipo de negocio, hay un estilo que maximiza resultados; el impacto puede variar si se trata de un tipo de negocio no estructurado (consultoría gerencial, publicidad creativa), o uno altamente estructurado (refinería o línea de ensamblaje). 
Hay que identificar los componentes del negocio más vulnerables al estilo gerencial, pues son los que deben tenerse en cuenta al momento de definir el perfil del gerente; el cual está dado por las demandas de los procesos y principalmente por las características de la gente a ser gerenciada. Es diferente gerenciar a un alto nivel profesional que a un nivel de operario; a alta calificación técnica, que a aprendices; en un ambiente de trabajos repetitivos, que en uno de trabajos variables caso a caso.
El mejor estilo gerencial es aquel que logra los mejores resultados, pues su estilo coincide más frecuentemente con las situaciones a las que se enfrenta y tiene la facilidad de adaptarse en los casos restantes.
Con lo expuesto hasta aquí puede plantearse que se pueden perfilar distintos estilos de personalidad, los cuales tienen diferentes efectos sobre los resultados. Cada tipo de personalidad tiene un tipo de trabajo para el cual sus aptitudes/actitudes son las adecuadas. 
Por ejemplo, el tipo hiperactivo orientado a la tarea, es bueno para las situaciones de transición/transformación en las cuales las sumas de cortos plazos (táctico) se hacen importantes; pero una vez que terminó esa etapa, ya su estilo no es el adecuado para gerenciar una actividad estabilizada.
Uno podría llegar a la conclusión de que en cada etapa de la vida de un negocio, hace falta un estilo gerencial diferente.
Si cada gerente estuviera consciente de su propio estilo y de cómo este impacta en los resultados, entonces tendría la posibilidad de hacer los ajustes necesarios (a veces imposibles de lograr) para adecuarse al ambiente en el que se encuentra. El estilo gerencial es el componente del ambiente de trabajo que mayor influencia tiene (70% según Hay Group) sobre el ambiente y la motivación de la gente.
La manera de acotar la variabilidad que puede significar la diferencia entre un estilo y otro, es el reconocimiento de las cosas que deben ser hechas y de qué manera, evitando aquellas que no sean necesarias.
Parte importante del rol de la gerencia consiste en la jerarquización y priorización de cada aspecto de la actividad de un negocio. El no saber asignar la crítica adecuada a cada necesidad, distorsiona las relaciones y conlleva a un conflicto innecesario (stress) y eventualmente al fracaso.
La brecha que existe entre las demandas del tipo de trabajo y las características del gerente son el indicador de propensión al resultado de una organización:

Si el estilo coincide con el requerimiento, las condiciones están dadas para que haya resultados satisfactorios. En caso contrario, o sea cuando la brecha es grande, el gerente debe modificar su estilo, redefinir los elementos del trabajo, cambiar el sistema de organización o inclusive renunciar al trabajo.

El mejor estilo es el que funciona, y en tiempos de transformación como los que vive nuestra América Latina, se convierte en importante identificar la combinación de estilo gerencial con tipo de organización, que dará como resultado el éxito.

“El gerente efectivo debe ser humano, benevolente y justo” (Confucio). .

Desarrollar Competencias Gerenciales
“Las CG son una combinación de los conocimientos, destrezas, comportamientos y actitudes que necesita un gerente para ser eficaz en una amplia grama de labores gerenciales y en diversos entornos organizacionales”. 
Seis Competencias Gerenciales: 
Comunicación

Planeación y administración

Trabajo en equipo

Acción estratégica

Globalización

Manejo de personal

Modelo de la Evaluación del Desempeño
El enfoque está en descubrir lo productivo que es un empleado y si puede desempeñarse con la misma eficacia o más en el futuro.

Sirve para tomar decisiones de ascenso, promociones, aumento de sueldos, despidos.

Se utilizan formatos de evaluación y files personales.

Evaluación 360º.

Una Guía de Autoevaluación: 
Los estudios demuestran que cada vez que hay un caso exitoso, tiene detrás un gerente preocupado principalmente por la gente, asegurándose de que a los niveles más bajos haya otros gerentes, que se preocupen también por la gente. A continuación presento algunas características del gerente exitoso:

Enfatiza en las políticas y procedimientos

Mantiene su independencia

Evita métodos autoritarios

Enfatiza la competitividad

Favorece el desarrollo personal

Alienta la participación en la planificación

Establece objetivos desafiantes

Promueve las iniciativas personales 

Favorece nuevas ideas e innovaciones

Ofrece incentivos económicos prácticos

Se asegura un adecuado coaching

Alienta el pensamiento no estructurado 

Establece los límites en las relaciones internas

Favorece el debate interno

Mantiene el equilibrio entre la autoridad y el debate

Promueve el compromiso con el trabajo y con la empresa

Favorece a los mas participativos y contributivos

Mide el resultado mas que el esfuerzo

Favorece al que usa intensivamente los recursos tecnológicos a su alcance

Establece con claridad los resultados esperados y deja difusos los medios para lograrlo

Incentiva la comunicación en todos los sentidos

Evalúa en forma independiente el desempeño de los equipos del de sus integrantes

Desalienta el juego político en favor de la relación cara a cara

Corrige cuando se equivoca y lo considera parte del trabajo

Evalúa basado en el pasado, el presente y el futuro con igual peso

Reconoce la orientación al sí y los tiempos de respuesta dinámicos

Vincula cada asignación con el desempeño global del negocio

Valora la conciencia de costos y gastos, pero favorece la rentabilidad

Establece un buen sistema de reportes e información

Gerencia el cambio

Delega, delega y delega

“El profesional más adecuado es aquel que, además de conocimientos, tiene habilidades, actitudes e intereses compatibles con su función”. 
6.6. Adiestramiento de Desempleados en Pocas Posibilidades de Ser Contratados.
La mejor clasificacion de metodos de capacitacion los divide en formales e informales y en el trabajo o fuera del trabajo.

La capacitacion en el trabajo abarca rotacion,sistema de aprendices,asignaciones de suplencia y programas de mentores formales. La capacitacion en el trabajo tiene el inconveniente de que trastornan el centro laboral,por tal motivo muchas empresas han optado por invertir en capacitacion fuera del trabajo. Las lecciones en aulas son todavia la forma mas popular, pero tambien comprende videos,seminarios publicos,programas de aprendizaje autodidacta, cursos de internet,emisiones de television por satelite y actividades de grupo con respresentacion de papeles y estudios de casos. En los ultimos anos,el medio de capacitacion de mayor crecimiento ha sido la educacion por computadora,o capacitacion electronica (e-learning).
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  El éxito de un programa de capacitación y desarrollo se miden por los cambios efectivos que induzca en el desempeño del individuo.

6.7. Evaluacion de los Programas de Adiestramiento y Desarrollo

La evaluacion es una investigacion que se realiza con el fin de comprobar si el programa ha surtido los efectos deseados.

Se requieren cinco pasos para evaluar un programa de capacitacion. En el primero se definen los criterios de evaluacion, es preciso establecer dichos criterios antes de evaluar cualquier cosa.

Fases del adiestramiento                                                                                                 Según Sherman y Bohlander (1994), las fases de un programa de adiestramiento se pueden desglosar de la siguiente forma:

 Fase de Determinación de la Necesidades: Los gerentes y personal de recursos humanos deben estar alerta a los indicadores del tipo de adiestramiento que se necesita, y donde se necesita. Por ejemplo, el hecho de que los trabajadores no cumplan con las cuotas de producción puede significar una necesidad de adiestramiento. De igual manera, un número excesivo de piezas rechazadas o el material desperdiciado pueden indicar que hay entrenamiento que no es adecuado. No obstante, los gerentes cuidaran de enfocar las necesidades de adiestramiento de una manera sistemática. Se recomiendan tres análisis diferentes para usarlos en la fase de determinación de necesidades: análisis organizacional, análisis de las tareas y análisis de la persona.
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Análisis Organizacional: Los objetivos a largo plazo de la organización son importantes para desarrollar una perspectiva acerca de la filosofía de adiestramiento. El análisis organizacional no solo implica el estudio de la empresa como un todo, su misión, sus objetivos, sus recursos, la distribución de estos recursos para la consecución de los objetivos, sino también del ambiente socioeconómico y tecnológico en cual esta situada la organización. Este análisis ayuda a responder el interrogante acerca de lo que debe enseñarse en términos de un plan, con el fin de establecer la filosofía de adiestramiento para toda la empresa.

El análisis organizacional consiste en "determinar en donde deberá hacer énfasis el adiestramiento". En este sentido, el análisis organizacional deberá verificar todos los factores (planes, fuerza laboral, eficiencia organizacional, clima organizacional, entre otros) capaces de evaluar los costos implicados y los beneficios esperados de adiestramiento, en comparación con otras estrategias capaces de alcanzar los objetivos empresariales, y determinar así la política global relacionada con el adiestramiento.

Las políticas de recursos humanos y el clima organizacional tienen un efecto en las metas del programa de adiestramiento. De manera similar, los factores externos tales como las políticas públicas como se reflejan en las leyes, reglamentos y fallos de tribunales también influyen en los puntos del adiestramiento sobre los que se hace hincapié.

El diseño de un programa específico de adiestramiento requiere que una empresa revise la descripción del puesto la cual indica que actividades deben ser desarrolladas en un puesto en particular y las condiciones en que se les lleva a cabo. Esta revisión se ve seguida por un Análisis de las Tareas que significa determinar cual debe ser el contenido del programa de adiestramiento, con base en un estudio de las tareas o deberes del puesto. El análisis de las tareas parece estar cambiando y no hace tanto hincapié en lo que se requiere actualmente sino en lo que será necesario en el futuro para que el empleado sea efectivo en un puesto en particular.

Se puede determinar el tipo de habilidades de desempeño y conocimiento que necesitan los sujetos de adiestramiento, observando y cuestionando a personas hábiles en esos trabajos y/o revisando las descripciones del puesto. Esta información ayuda al personal de adiestramiento a seleccionar el contenido del programa y elegir el método de adiestramiento más efectivo.

Una vez realizados los análisis de la organización y de la tarea es necesario hacer un análisis de la persona. Este conlleva a determinar si el desarrollo de las tareas es aceptable y estudiar las características de las personas y grupos que se encontraran en el adiestramiento. Es importante tener en cuenta qué sujetos de adiestramiento pueden y no pueden hacerlo de tal manera que se pueda diseñar el programa de adiestramiento para subrayar las áreas en las que tienen deficiencias.

Después de realizados todos los análisis, surge un panorama de las necesidades de adiestramiento. Entonces es necesario establecer formalmente los resultados deseados de los programas de adiestramiento en forma de Objetivos de instrucción. Por lo general, estos objetivos significan adquirir habilidades o conocimientos del cambio de actitudes.

Al mismo tiempo, Dessler (1996), expone que detectar necesidades de adiestramiento para los trabajadores que son nuevos en sus puestos es lo mas fácil y que determinando lo que comprende el mismo, se puede dividir en subtareas y se les indicaran que deben aprender de cada uno de ellos, en caso de los empleados actuales de la detección de necesidades es mas complicado y lo que debe hacerse es verificar si la solución será realmente lo del adiestramiento.

Asimismo, Dessler (1996), refiere que la detección de necesidades de adiestramiento básicamente consiste en establecer lo que sucede y compararlo con lo que debería suceder, la diferencia representa las fallas existentes y sobre lo que se debería trabajar.

Partiendo de estas diferencias se procederá a establecer los planes de acción del adiestramiento que deberán de desarrollarse, así como el tipo de intensidad, prioridad y el tiempo del mismo.

En el mismo orden de ideas, Rodríguez y Ramírez (1997), plantean que la palabra necesidad significa carencia o falta y denota cualquier diferencia cuantificable entre un "ser" y un "deber ser", entre el rendimiento exigido por su puesto y el de las personas que lo ocupan, o bien entre el rendimiento debido y el previsible de las personas que van a ocupar el puesto. Detectar necesidades de adiestramiento es sumamente importante, mientas mejor se realice mejores son los resultados.

Sin embargo, Chiavenato (1999), dice: "el inventario de necesidades de entrenamiento es un diagnóstico basándose en información pertinente, gran parte de la cual debe ser agrupada de modo sistemático, en tanto que otra reposa de forma disponible en manos de ciertos administradores de línea".

Fase de Adiestramiento y Desarrollo: Una vez que se han determinado las necesidades de adiestramiento y que se han especificado los objetivos de la instrucción, el siguiente paso consiste en desarrollar el tipo de ambiente necesario para lograr estos objetivos. Este incluye formular una estrategia específica de entrenamiento y elaborar planes de instrucción. Uno de los principales elementos que se debe tomar en cuenta al crear un ambiente de adiestramiento es elegir un método que permita al sujeto del adiestramiento aprender con mayor efectividad.

Fase de Evaluación: El adiestramiento, al igual que cualquier otra función de la administración de recursos humanos, debe ser evaluado para determinar su efectividad. No obstante, por desgracia pocas organizaciones cuentan con sistemas adecuados para evaluar la efectividad de sus programas de adiestramiento.

Aunque los métodos de evaluación están mejorando, todavía hay muchas conclusiones acerca de la efectividad del adiestramiento con bases en las reacciones subjetivas de los entrenadores y los sujetos de adiestramiento. Resulta fácil reunir comentarios entusiastas de los sujetos de adiestramiento, sin embargo, esta información, por gratificante que sea para el personal de recursos humanos, puede no ser muy útil para la organización. El adiestramiento no exige por su valor de entretenimiento, el punto real es si el esfuerzo de adiestramiento se producirá en una mejor conducta o desempeño en el trabajo.

No solamente se debe poner a prueba los sujetos de adiestramiento antes y después del mismo, sino que también se deben hacer las mismas evaluaciones a los individuos de un grupo de control. Es necesaria una evaluación para tener datos que sirvan para tomar una decisión especifica, como por ejemplo si adoptar o no, o si continuar un curso de adiestramiento o como mejorar el curso. La planeación de la evaluación con respecto a objetivos específicos aumenta la probabilidad de que los hallazgos produzcan cambios significativos. Los directores de adiestramiento muchas veces se limitan al no poder probar en forma objetiva su efectividad, en términos de los beneficios específicos del adiestramiento para la empresa y los costos para obtener dichos beneficios.

Alcanzar las metas del Adiestramiento: Finalmente se evalúan si se alcanzaron las metas del adiestramiento para poder determinar la efectividad del adiestramiento, la fase de evaluación debe observar el valor del programa, por lo cual es posible tener varias metas. La opción de cuál meta buscar, depende de la información que se requiere y los límites bajo las que se actúa. (Chiavenato, 1999, p. 567), De la cual se describen cuatro opciones de la siguiente manera tal como se señala en la siguiente ilustración:

1) Validez del Adiestramiento: si los sujetos de adiestramiento aprenden durante el mismo.

2) Validez de Transferencia: Si lo que se ha aprendido en el adiestramiento se traduce en un mejor desempeño en la organización.

3) Validez Interna en la empresa: Si el desempeño e un grupo nuevo de sujetos de adiestramiento de la empresa que desarrolló el programa es congruente con la actuación del grupo original de adiestramiento de la misma empresa.

4) Validez Inter - empresarial: Si el programa de adiestramiento que resulto efectivo de una empresa puede ser usado con éxito en otra empresa.

6.8. Motivacion, Satisfaccion y Participacion Activa en el Trabajo

La satisfaccion en el puesto implica la sensacion de agrado o desagrado que el empleado experimenta con su puesto. Puede variar incluso en empleados que tienen exactamente el mismo puesto y condiciones de trabajo, un trabajador con determinadas caracteristicas personales puede estar satisfecho con su puesto, y otro con diferente perfil, puede estar absolutamente insatisfecho. Ante esto debemos senalar la conveniencia de evaluar continuamente la satifaccion de cada uno de los empleados que colaboran en la empresa.                                                                                              La motivación en el trabajo puede concebirse como un proceso mediante el cual se activa, se mantiene y se dirige la conducta hacia el logro de ciertas metas que satisfacen necesidades importantes del individuo y a la vez permite el logro de las metas organizacionales. La motivación, en general, es un fenómeno complejo por la variedad de formas como los motivos se expresan y se combinan para producir una determinada conducta.                                                                                                                               
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Puede decirse que la motivación es el resorte que activa todo nuestro capital humano en busca de resultados. En esta afirmación inicial se han utilizado conceptos cuyo significado ha evolucionado sensiblemente en los últimos cien años. Satisfechas ahora, casi siempre, nuestras necesidades básicas, los trabajadores de grandes y medianas empresas nos movemos ya en busca del afecto, el reconocimiento, la autorrealización, la autonomía y aun el poder, tanto más cuanto mayor sea nuestra cualificación.                               En una empresa bien organizada y dirigida, la motivación en las personas es seguramente la norma, pero no se nos escapa que es vulnerable: la motivación padece esporádicas interferencias, procedentes, por ejemplo, de aparentes contradicciones en la organización, de desencuentros personales o de agravios comparativos. Tradicionalmente, se ha pensado que los jefes debían motivar a sus colaboradores, pero esta idea ha de ser objeto de matización y reflexión, ahora que se van consolidando postulados como el empowerment, el liderazgo, el trabajo en solidaria colaboración, el compromiso con el proyecto de empresa y la calidad de vida en el trabajo. Ocho anos atras, en los inicios de mi carrera laboral, me encontré con un nuevo significado del verbo motivar. Nunca nos habían hablado en la escuela de este tema. O tal vez no nos habíamos enterado. Desde luego, se necesita motivación para estudiar y encarar los frecuentes exámenes que conducen al título, pero francamente no se estaba preparado para el léxico laboral. Al consultar la palabra motivación en el diccionario de la Real Academia Española se lee, en tercera acepción: “Disponer del ánimo de alguien para que proceda de un determinado modo”; se trata de un verbo transitivo.                                                                                                                                      Puede que las circunstancias familiares, sociales, e incluso algún buen profesor, nos motivaran a aprender, y además nosotros mismos encontráramos estímulo en la superación de obstáculos. De modo que, en la práctica, quizá hemos de considerar al verbo también de modo reflexivo: motivarse. De hecho, se considera más efectiva la automotivación que aquella trasnochada motivación procedente del primer jefe, cuando manifestaba su fuerte intención de motivar. Hoy los buenos directivos, conscientes de la mayoría de edad de sus colaboradores, procuran crear un entorno que propicie la automotivación o motivación intrínseca de éstos, y tratan de evitar malas prácticas que les desmotiven o desconecten de la sinergia organizacional.
Aunque conocemos bien la ironía que le caracteriza, Scott Adams parece mostrarse cada día más convencido de que los jefes no pueden motivar a sus colaboradores, aunque sí tienen gran capacidad para desmotivarles.                                                          
Seguramente hay un poco de todo: nos resistimos a creer que el directivo-líder no posea un papel determinante en la motivación o energización de las personas de su entorno de influencia. De hecho, Bob Nelson parece conocer “1001 ways to energize employees”.

6.9. Principales Tipos de Entrenamiento

Lo siguientes metodos de capacitacion se usan frecuentemente en los programas organizacionales; se les puede usar de manera combinada, ya que un buen programa tal vez requiera aprovechar las ventajas de diferentes metodos para diferentes aspectos del entrenamiento.                                                                                                                                                        Entrenamiento de induccion o orientacion.                                                                               
    La inducción como una subfunción de la integración, se refiere a una adecuada guía para un empleado nuevo en la empresa y ambiente de trabajo. Esta inducción implica que el empleado reconozca su puesto en relación con otras personas, puestos, departamentos y factores del ambiente externo. También se usan otros términos como orientación para describir esta subfunción. Prácticamente la mayoría de la gente siente que la inducción y orientación son conceptos sinónimos y ocasionalmente los autores y practicantes de personal hacen diferencia entre los dos.                                                         
 Inducción y Entrenamiento:

Aunque por lo general se cree que el entrenamiento del empleado es posterior a la inducción, no es posible determinar con precisión en donde finaliza la inducción y donde comienza el entrenamiento. Por lo general la inducción implica una orientación general de todo el ambiente de trabajo, en tanto que el entrenamiento se refiere a las habilidades y deberes específicos del trabajo relacionados con una tarea determinada. Sin embargo, hay que considerar a ambos como actividades parcialmente coincidentes y relacionadas.

Finalidad de la Inducción:

Ø Busca establecer actitudes favorables del empleado hacia la empresa, su política y su personal.

Ø Los procedimientos de la orientación ayudan a producir una sensación de pertenecer y ser aceptado, lo que a su vez ayudará a crear entusiasmo y a elevar la moral.

Mediante un programa de inducción bien desarrollado reducirá el numero de violaciones, despidos, abandonos, quejas y malentendidos. Sin embargo, también pueden existir aspectos del mal funcionamiento, como la conformidad, pensamiento de grupo, énfasis en una lealtad de igualdad en lugar del cumplimiento del trabajo.

Inducción General :

La Dirección de Recursos Humanos es responsable de brindar al recién llegado

(esta clase de inducción se aplica sólo a nuevos ingresos) información precisa acerca de los siguientes aspectos: 

Ø Historia y evolución de la organización, su estado actual, objetivos y posicionamiento. 

Ø Puesto de trabajo que va a ocupar, características, funciones, relaciones con otros puestos, medios de trabajo que se utilizan, expectativas de desarrollo, salario (se recomienda la entrega de una copia de la descripción del puesto). 

Ø Reglamentos, códigos e instrucciones existentes. 

Se recomienda, cuando existan las condiciones, aprovechar la ocasión para entregar al nuevo trabajador algún artículo que estimule su identificación con la empresa. Esta acción cuesta muy poco y genera mucho.” El espiritu de la induccion debe ser de celebracion”. 

Inducción Específica :

 La inducción específica se aplica a recién llegados y a todos los movimientos internos (transferencias y promociones) El jefe inmediato ejecutará esta inducción mediante las siguientes acciones: 

Ø Presentación entre los colegas 

Ø Mostrar el lugar de trabajo 

Ø Objetivos de trabajo del área, estrategia, etc. 

Ø Ratificación de las funciones del puesto y entrega de medios necesarios 

Ø Formas de evaluación del desempeño 

Ø Relaciones personales en lo referido al clima laboral, costumbres, relaciones de jerarquía, etc. 

Ø Diagnóstico de Necesidades de Aprendizaje 

Ø Métodos y estilos de dirección que se emplean 

Ø Otros aspectos relevantes del puesto, área o equipo de trabajo 

Ø Mostrar principales instalaciones de la empresa. 

Resulta favorable brindar estas informaciones a pesar de que algunas de ellas ya son conocidas por el trabajador, dado que el jefe puede ampliarlas y a la vez reafirmar su responsabilidad directa con relación al nuevo trabajador. 

Ambas, las Inducción general y Específica se completaran en el marco de los primeros 30 días de trabajo, es conocido que si consume más tiempo del necesario deja de ser efectiva. 

La calidad de la Inducción será evaluada por el Especialista Técnico que atiende la actividad. Se empleará como criterio de Inducción Insuficiente el desconocimiento por parte del trabajador de los aspectos constitutivos de la misma. 

Sus instrumentos son:

Ø Reglamento interior de trabajo 

Ø Contrato 

Ø Descripción de puestos 

Ø Manuales de organización, procedimientos, etc. 

Ø Folletos 

Ø Películas 

Ø Recorrido por las instalaciones. 

Entrenamiento en aspectos conceptuales. Busca desarrollar el conocimiento respecto a contenidos, informacion, datos, principios y teorias.
Desarrollo de habilidades. Incluye metodos, tecnicas, sistemas y patrones que brindan herramientas concretas para poner en practica los conocimientos para mejorar cuantitativa y cualitativamente los resultados.                                                                                           
Formacion de reciclaje. Actualiza a los trabajadores en relacion a nuevas formas o procedimientos en la realizacion de sus actividades.                                                                            
Formacion de equipo. Es un proceso de desarrollo que ayuda o prepara a los integrantes de la organizacion para que trabjen mejor en grupos. Mejora la capacidad de los integrantes para la solucion de problemas, la comunicacion y sensibilidad hacia los demas.                                                                                                                                       Formacion en distintas funciones. Los individuos rotan por una serie de puestos. Pueden estar en un puesto desde una semana hasta un ano antes de ser rotados. Se utiliza con los obreros de produccion y con los ejecutivos. Familiariza a los trabajadores con varios puestos dentro de una empresa y les da la oportunidad de aprender haciendo cosas.                                                                                                                                             Formacion en creatividad. Desarrolla a traves de ejercicios practicos la creatividad de los empleados para adoptar soluciones nuevas al desarrollo de sus actividades.
Desarrollo de habilidades interpersonales. Busca mejorar o perfeccionar las habilidades sociales y de relacion y comunicacion de los trabajadores.
“Es un error ver en demasía hacia el futuro. Solamente un eslabón a la vez en la cadena del destino se puede llevar a cabo simultáneamente”.

Sir Winston Churchill

6.10. Deteccion de Necesidades de Capacitacion 

Tiene como fin determinar cuales empleados requieren entrenamiento y que debe incluir este. La deteccion de necesidades sirve para garantizar que los recursos se inviertan de manera apropiada en las areas en las que alguna necesidad patente de capacitacion. 

El Diagnóstico de Necesidades de Capacitación (DNC) es el proceso que orienta la estructuración y desarrollo de planes y programas para el establecimiento y fortalecimiento de conocimientos, habilidades o actitudes de los miembros de una organización, a fin de contribuir en el logro de los objetivos de la misma.

La información que se obtiene del DNC, permite determinar cuál es la capacitación más apropiada o pertinente para el trabajador, que en términos de resultados le permita mejorar la forma en que realiza su trabajo, indudablemente en beneficio de la empresa.

Un reporte de DNC debe expresar en qué, a quién (es), cuánto y cuándo capacitar.

Brindale la oportunidad a los trabajadores de adquirir Conocimientos, ya sea de carácter técnico, científico o administrativo.

Adecuar Lineamientos Legales con los de la Empresa y cumplimiento legal en procesos de Integración de Comisión Mixta, Planes y Programas de Capacitación, Constancia de Habilidades Laborales.

Efectuar la Detección de Necesitades de Capacitación acordes a la Empresa vía traje a la madida, ya sea manual o vía Herramienta Eficaz de capacitación.
Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su capacidad, a fin de que se alcancen las normas de Rendimientos que se estrablezcan, así como para lograr que se desarrollen todas sus Potencialidades.

La deteccion de necesidades de capacitacion es la parte medular de la planeacion. Implica cuatro pasos:

Establece en que areas se necesita capacitacion para desempenar correctamente un puesto de trabajo.

Identificar quienes son los empleados que, en un mismo puesto,necesitan capacitacion y en que actividad.

Determinar la profundidad y en que cantidad se requiere que un empleado domine su especialidad ( ya sean conocimientos, habilidades o actitudes).

Determinar cuando y en que orden seran capacitados segun las prioridades y los recursos con que cuenta la empresa.
6.11. Planeacion de un Programa de Capacitacion

El diseño del Plan de Capacitación Empresarial se ajusta a los requerimientos organizacionales, que resultan del Diagnóstico de Capacitación que realizamos, según el perfil de la Empresa.
El Plan de Capacitación de su Empresa se desarrolla con base a la aplicación de evaluaciones personalizadas y ajustadas a la planeación estratégica organizacional.
Nuestro objetivo en todos los casos es generar valor al capital humano de nuestros clientes a través de la estructuración de servicios que promuevan la motivación y el sentido de pertenencia, lo cual se verá reflejado en los resultados individuales y organizacionales. 

6.12. Reconocimiento Personal
El término reconocimiento deriva del latín re-cognoscere, y expresa el conocimiento en profundidad de algo o de alguien. En lenguaje platónico significaría sacar a la luz el verdadero conocimiento de algo. No es un conocimiento conceptual ni sólo un conocimiento entendido como visión, sino como movimiento para ver las cosas de modo radical. El reconocimiento nos aproxima al misterio de la realidad y nos aleja de su delimitación como mero problema positivamente objetualizable. Nos hallamos ante una suerte de conocimiento preconceptual y prediscursivo, próximo al conocimiento amoroso, que se acerca a cualquiera otra realidad, incluida la propia, no en cuanto lo que esa realidad ha sido y está siendo, sino que asimismo nos proyecta a lo que ella puede ser.

Los programas de reconocimiento concisten en atencion personal,manifestar interes, aprobacion y aprecio por un trabjo bien hecho.El reconocimiento puede ser financiero como de ora indole, genera un poderoso mensaje al personal de una empresa respecto a la clase de organizacon que la direccion superior busca crear y mantener, y respecto a que clase de comportamiento y actitudes se buscan.

Un buen desempeno siempre debe ir seguido de una retribucion tanto economica (sueldo, prestacion, bonos, incentivos, aumentos de sueldo). Psicologica (retroalimentacion, diplomas, etc.)como sociologica (reconocimiento ante los demas empleados). Es importante que el trabajador perciba que la retribucion reciba por el nivel de desempeno obtenido sea justa; es decir, si tiene un desempeno sobresaliente se le debe incentivar y si tiene un desempeno inadecuado ser orientado, capacitado o incluso advertido para que mejore sus resultados.
6.13. Compensaciones al Personal 
El trabajo realizado por cada uno de los colaboradores de la empresa implica una remuneracion correspondiente.                                                                                                        Al hablar de Compensaciones se incluyen los siguientes términos: salarios, jornales, sueldos, viáticos, beneficios (servicio de comedor, planes de retiro privados, etc.) e incentivos (premios, gratificaciones, etc.)
La compensación (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificación que los empleados reciben a cambio de su labor, es el elemento que permite, a la empresa, atraer y retener los recursos humanos que necesita, y al empleado, satisfacer sus necesidades materiales, de seguridad y de ego o estatus”.
Es decir, todos aquellos pagos, en metálico o en especie, con que la organización retribuye a quienes en ella trabajan.
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Al considerar las empresas el sistema de compensaciones, lo hacen en términos costos/beneficios, esto es, cuando fija una remuneración o cuando establece un incentivo, espera un resultado de su "inversión".
El hecho de que se hable de un sistema de compensaciones está originado en la hipótesis de que los niveles de contribución de las personas a los resultados de la organización son distintos. Es por ello que no se habla de un salario o compensación propio de cada empresa y válido para todos sus empleados. Al admitir la existencia de diferencias respecto al "impacto" de cada puesto en los resultados globales, pueden diferenciarse las compensaciones por niveles y puestos. Se asume que un gerente puede ganar más que el portero porque impacta más con sus decisiones y actitudes sobre los resultados de la empresa.
Un nivel inadecuado de compensación puede afectar la productividad de la organización y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensación puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente. Además, el escaso interés que despierte una función compensada pobremente puede llevar a ausentismo y otras formas de protesta pasiva.
Los resultados de la falta de satisfacción también conducen a dificultades, sentimientos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de la rentabilidad y competitividad de la organización.
Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfacción con la compensación obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye el objetivo del departamento de personal en cuanto a la retribución de la labor.
Lo que el administrador de compensación debe tener claro al ejercer su función es: Procurar ofrecer el máximo nivel de satisfacción de las necesidades del empleado procurando que para la empresa resulte una relación atractiva de costo-beneficio. Cuando el empleado está insatisfecho con la compensación, puede tener menos atractivo el puesto, lo que puede ocasionar la rotación, el ausentismo, etc.
La administración del departamento de personal garantiza la satisfacción de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva.

6.14. Planes de Carrera
 La planeacion de carrera en la organización consiste en hacer corresponder las aspiraciones profesionales de los empleados con las oportunidades que hay en la organización. Una gestión integrada de recursos en nuestra organización, exige contar con los recursos humanos, que son pieza clave en el desarrollo de la empresa.           El trabajar por objetivos, negociados y participados, supone una planificación estratégica de la Empresa en su globalidad y una planificación estratégica del personal en particular.                                                                                                                             Esto nos asegurará el desarrollo del personal, en consonancia con el crecimiento de la empresa.                                                                                                                                       Para la implantación de un plan de carreras, conviene tener en cuenta algunos puntos:
 Los recursos humanos contratados por la Empresa pertenecen a la organización. No son propiedad de una unidad o departamento determinado.

Requiere del mando un auténtica gestión de personal, administrando, evaluando motivando y movilizando recursos humanos.

La profesionalidad que van a desarrollar tanto mandos como técnicos y comerciales, va a ser mayor, con lo que supone de oportunidad para el individuo y de riesgo para la empresa.

La planificación de los recursos humanos internos no puede aislarse de la planificación de la entrada de nuevo personal.

Objetivos de un plan de carrera:
· Desarrollo profesional de las personas con alto ponencia, mediante la planificación de acciones en materia de:

· Gestión de Personal.

· Formación.

· Rotación.

· Promoción.

· La cobertura de la Organización del puesto en el tiempo planificado, por la persona adecuada.

· La dotación a la Dirección de un Sistema que permita una Gestión planificada de las personas de Alto Potencial.

· La garantía para la Empresa de que, por una parte, existirá una cobertura de los puestos Directivos y, por otra parte, las personas de Dirección tendrán una dinámica de desarrollo.

Ámbito de aplicacion
en un primer momento, se aplicará cuando concluyan las siguientes circunstancias:

1. Puestos Clave o de Alto Riesgo en la Organización.

2. Personas de alto potencial, que reúnan las siguientes condiciones:

· Titulación universitaria.

· Entre 25 y 45 años.

· Con dos años de experiencia en la empresa.

· La Dirección es la que debe decidir cuáles serán considerados Puestos Clave y quiénes son las personas con Alto Potencial, que entran en el plan de carreras. Cada año se irá ampliando este universos hasta contar con dos personas preparadas para ocupar el puesto considerado clave o de alto riesgo. En un segundo momento se aplicará al personal normal y especialmente al personal problemático.

Principales conceptos manejados
Carrera profesional: Es el conjunto de comportamientos profesionales, que junto con actividades y aspiraciones confluyen en la trayectoria de cada persona en su vida laboral.

Planificación de carreras: Es el diseño de cada carrera, dentro de un proyecto global de empresa, que armonice demandas y ofertas dentro de su desarrollo a corto, a medio y a largo plazo.

Desarrollo de carreras: Es la realización de acciones formativas, evaluativas, prácticas contenidas en el diseño de carrera.

Madurez de carrera: Es la culminación de la carrera profesional, en un terminado momento, tras haber realizado las acciones planificadas en el diseño de carrera.

Etapas de una carrera: Son las fases por las que pasa una persona en su trayectoria profesional. Considerando el ciclo vital podemos decir, en general, que la persona pasa por cuatro grandes etapas:

· Exploración (hasta los 25 años): Abarca la infancia, adolescencia y juventud, hasta finalizar los estudios superiores y encontrar un puesto de trabajo estable en el que piensa finalmente que puede desarrollarse profesionalmente.

· Establecimiento (de 25 a 45 años). Es una etapa en la que se define el curriculum profesional de la persona a través de las diversas experiencias profesionales por las que pasa. El Plan de carreras profesionales debe ayudar a que la trayectoria de todo aquel que entre en "carrera" sea trayectoria de ganador, es decir, que cada experiencia haya supuesto un ensayo y un avance. Estos ciclos se sitúan entre 3 y 5 años.

· Mantenimiento (de 45 a 65 años). Se supone que la persona con un desarrollo "ganador", hacia los 45 años ha llegado a un madurez de carrera y lo normal es que se mantenga, mediante un reciclaje personal y profesional, poniendo en funcionamiento su sabiduría y su experiencia. Puede pasar, que piense haber llegado a lo máximo en su vida y que deje de reciclarse, estancándose. También puede suceder que la persona busque una nueva dimensión profesional, entrando en una etapa de crecimiento a través de un cambio cualitativo.

· Declive (a partir de los 65 años). Coincide con el retiro. En algunas sociedades organizan el paso de competencias, compaginando la salida paulatina de veteranos con la entrada de jóvenes solapándose en los puestos, de tal manera que no se prescinda de la noche a la mañana de todo el bagaje, que ha acumulado el veterano durante su carrera en la empresa.

6.15. Redes de Ascenso 
Un ascenso significa subir un peldaño en la estructura de la empresa; la rotación de puestos y los traslados son reasignaciones laterales; los descensos de categoría representan una disminución de jerarquía; y las cesantías (despido basado en un paro involuntario o de fin de temporada) eliminan empleados. Las cesantías, son paros, en algunos casos temporarios, requeridos por la empresa y que no se relacionan con la conducta o el desempeño laboral de los trabajadores. Con frecuencia, cualquiera de estos cambios ya nombrados ocasionan modificaciones en la remuneración, las obligaciones, y la posición o prestigio del trabajador dentro de la empresa.                              
Ascensos por Antigüedad o por Mérito                                                                                                                  La antigüedad se refiere al tiempo que un trabajador se ha desempeñado en su puesto, categoría laboral o predio agrícola. La persona que ha trabajado en un predio durante tres años tiene más antigüedad que otra que ha laborado sólo dos. El mérito, en cambio, representa el "valor", "superioridad" o la "distinción". Es más difícil medir el mérito que la antigüedad. En lo relativo a los ascensos, el mérito supone posesión de conocimientos idóneos y demostración de rendimiento eficaz en el pasado.
Ascensos por antigüedad 

En un sistema estrictamente regido por la antigüedad, en el cual el único factor para los nombramientos son los años de servicio, un trabajador puede ascender desde un puesto de jerarquía inferior a otro superior a medida que se producen las vacantes. En tal sistema, llevado a un punto extremo, un administrador agrícola ascendería comenzando con el azadón a faenas de regador hasta llegar a manejar equipo agrícola, y de allí a administrador. 

Normalmente la antigüedad sólo rige dentro de ciertas categorías o clasificaciones de trabajo. Por ejemplo, todos los trabajos de azadón y pala y faenas relacionadas con los injertos, cosecha, raleo y riego pueden pertenecer a una clasificación. Los tractoristas y mecánicos pueden pertenecer a otra clasificación. Los jefes de cuadrilla, capataces y otros puestos de mando a su vez constituyen otro grupo más. En este sistema, los ascensos por antigüedad se aplican sólo dentro del grupo laboral. Todos los administradores deben haber desempeñado en algún momento las tareas de capataz, pero no necesariamente el trabajo de tractorista. 

 El aspecto más positivo de la antigüedad reside en su evidente objetividad. Los agricultores pueden desviarse de un sistema que se basa sólo en la antigüedad para evitar algunas de sus limitaciones intrínsecas. Si bien estos sistemas recompensan y promueven la lealtad y la colaboración, dejan de lado la distinción o el empuje hacia el desempeño sobresaliente.

Ascenso por mérito

Los ascensos por mérito benefician a los trabajadores mejores calificados para el puesto y no a los más antiguos. Cuando los empleados solicitan un nuevo puesto dentro de la empresa, los agricultores consideran su desempeño anterior y su potencial para el nuevo puesto. Las evaluaciones de desempeño individual llevadas a cabo en forma eficaz ayudan a inspirar confianza en el sistema de mérito.

Si esta práctica fuera tan simple, más agricultores usarían el sistema de mérito. Pero no es fácil definir y medir el mérito porque esto exige evaluaciones subjetivas difíciles de llevar a cabo. En algún momento alguien tiene que juzgar el mérito de un empleado. Los empleados no distinguen bien entre el mérito, porque es difícil medirlo objetivamente. La persona que ha trabajado en una empresa durante tres anos tiene mas antiguedad que otra que ha laborado solo dos.El merito en cambio, representa el “valor”, “superioridad” o la “distincion”. Es mas supone posesion de conocimientos idoneos y demostracion de rendimiento eficaz ascensos por merito benefician a los trabajadores mejores calificados para el puesto y no a los mas antiguos.
6.16. Desarrollo Social

El desarrollo comprende la formacion integral del individuo y especificamente lo que puede hacer la empresa para contribuir a esta formacion.
Educacion formal para adultos. Son las acciones realizadas por la organización para aprovechar al personal en su desarrollo en el marco de la educacion escolarizada.

Integracion de la personalidad. La conforman los eventos organizados para desarrollar y mejorar las acititudes del personal, hacia si mismo y hacia su grupo de trabajo.

Actividades recreativas y culturales. Son las acciones de esparcimiento que propicia la empresa para los trabajadores y su familia con el fin de que se integren a su grupo de trabajo.

6.17. Auditoria Personal

Una manera de llevar a cabo la auditoria personal consiste en la realizacion de un analisis de debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades, tambien conocido como FODA por sus siglas, cuyo objetivo se centra en analizar y estudiar nuestros puntos fuertes, los debiles, las amenazas que provienen del exterior y las oportunidades que se nos brindan, alcanzando su finalidad, que es la de aprender a potenciar las fortalezas y saber neutralizar las debilidades.
FODA es una sigla que significa Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Es el análisis de variables controlables (las debilidades y fortalezas que son internas de la organización y por lo tanto se puede actuar sobre ellas con mayor facilidad), y de variables no controlables (las oportunidades y amenazas las presenta el contexto y la mayor acción que podemos tomar con respecto a ellas es preverlas y actuar a nuestra conveniencia).

En tal sentido, el FODA lo podemos definir como una herramienta de análisis estratégico, que permite analizar elementos internos a la empresa y por tanto controlables, tales como fortaleza y debilidades, además de factores externos a la misma y por tanto no controlables, tales como oportunidad y amenazas. 

Para una mejor comprensión de dicha herramienta estratégica, definiremos las siglas de la siguiente manera: 

Fortaleza.- Son todos aquellos elementos positivos que me diferencian de la competencia 

Debilidades.- Son los problemas presentes que una vez identificado y desarrollando una adecuada estrategia , pueden y deben eliminarse.

Oportunidades.- Son situaciones positivas que se generan en el medio y que están disponibles para todas las empresas, que se convertirán en oportunidades de mercado para la empresa cuando ésta las identifique y las aproveche en función de sus fortalezas.

Amenazas.- Son situaciones o hechos externos a la empresa o institución y que pueden llegar a ser negativos para la misma.

6.18. Organización Encargada de Retener y Desarrollar Personal

Las organizaciones preocupadas por retener a su personal se ocupan integralmente por llevar a cabo un buensistema de reclutamiento y selección para contar con empleados capaces de desempenar las tareas que la empresa requiere para alcanzar sus objetivos.Por otra parte llevan a cabo evaluaciones de personal que les permiten valorar el desempeno de sus trabajadores y en funcion de este pueden capacitar a sus empleados para promocionarlos, ascenderlos o en su caso otorgarles incentivos o desarrollarlos integralmente en otras areas.
El plan de desarrollo personal o capacitación, se emprende de dos modos. El interno y el externo. El primero se realiza dentro del mismo grupo de trabajo, se conoce también como capacitación inmanente. El segundo, un agente externo a la empresa brinda los conocimientos que se requieren, ésta se denomina capacitación inducida. Ambos métodos son efectivos y se utilizan según las circunstancias lo requieran.

El plan de capacitación está constituido por cinco pasos, a que continuación mencionamos:

1. Detección y análisis de las necesidades. Identifica fortalezas y debilidades en el ámbito laboral, es decir, las necesidades de conocimiento y desempeño.

2. Diseño del plan de capacitación: Se elabora el contenido del plan, folletos, libros, actividades...

3. Validación del plan de capacitación: Se eliminan los defectos del plan haciendo una presentación a un grupo pequeño de empleados.

4. Ejecución del plan de capacitación: Se dicta el plan de capacitación a los trabajadores.

5. Evaluación del plan de capacitación: Se determinan los resultados del plan, los pro y los contra del mismo.
Factor que inciden de manera negativa o positiva en la satisfaccion de los recursos humanos y la productividad
Satisfaccion, hace referencia, según el diccionario castellano, a "confianza, tranquilidad de ánimo"; "cumplimiento de un deseo o gusto"; "reparación de un daño"; "respuesta a algo", entre otras.

También llamadas "éticas del bien", éticas consecuencialistas o teleológicas. Tienen en común que todas, de una u otra manera, consideran que lo decisivo para que el ser humano escoja los valores éticos, es la mayor cantidad de consecuencias favorables, en cuanto a satisfacción de los deseos se refiere, que tienen aquellos comportamientos o normas de conducta que se adopten. Conciben la ética como una reflexión (o teoría) sobre la satisfacción de los deseos del hombre. De forma un poco simplificada, podríamos decir que todas coinciden en afirmar que es bueno aquel objeto del deseo, permanente y sin coacción que le ocasiona bienestar.

Dentro de las teorías éticas consecuencialistas podemos hablar de dos subtipos de teorías: Las teorías libertarias individualistas, las cuales comparten la idea de que el objeto del deseo ético es individual y que la libertad consiste en poder satisfacerlo.

Las teorías libertarias de orientación, el rasgo que tienen en común es la eminencia que le dan a la ponderación de las consecuencias que acrecienten la armonía social o que lleven a la eliminación del conflicto. En ese sentido consideran que es valor ético todo aquello que ayude a la convivencia social mutuamente satisfactoria, que sea la menos conflictiva o que más acuerdo social genere. Por eso son también llamadas éticas de la convivencia social armónica.

En el marco de la Psicosociología, la "satisfacción laboral" (SL) se ha definido de muchas maneras. Coinciden ampliamente en la idea de concebirla como una respuesta afectiva del trabajador hacia diferentes aspectos de su trabajo. En consecuencia, esta respuesta vendrá condicionada por las circunstancias del trabajo y las características de cada persona.

Frecuentemente se identifica la SL con la moral de trabajo. No obstante, este último es un concepto más grupal que individual que implica el compartir varias personas de una unidad un cierto grado de entusiasmo en la consecución de un objetivo.

A veces también se asocian los conceptos de "calidad de vida laboral" y "satisfacción laboral". Sin embargo, habría que tener presente que la pregunta al asalariado por su satisfacción ilumina sobre los problemas que éste percibe, pero no forzosamente los que padece y de los que a veces ni es consciente por muy graves que sean.

La SL se constituye pues en uno de los principales indicadores de calidad de vida laboral.

Una concepción más amplia establece que la satisfacción en el trabajo es la medida en que son satisfechas determinadas necesidades del trabajador y el grado en que éste ve realizadas las diferentes aspiraciones que puede tener en su trabajo, ya sean de tipo social,
Satisfacción en el Trabajo 

La cambiante rapidez de la tecnología ha originado que el significado del trabajo también cambie, Posner  (1975); sugiere que existen nueve diferentes etapas que indican la evolución del papel del trabajo en diferentes sociedades: desde las culturas primitivas donde se hace poca distinción entre tiempo libre y trabajo hasta la cultura americana del Siglo XX, donde el concepto del trabajo es separado de las doctrinas religiosas y se le concede un estatus especial. Connellan (1978) enfatiza estos cambios cuando indica que actualmente la ética del trabajo ha desaparecido en gran parte; la gente cuestiona no solo el trabajo, sino también el valor de trabajar; y lo que es más importante, cuestiona el sistema económico total donde es efectuado el trabajo. También hace ver que las organizaciones actuales encaran una crisis de desempeño que es de creciente preocupación para aquellos interesados en el desempeño humano y su productividad en un medio ambiente laboral. 

Por muchos años los administradores e investigadores han estado interesados en la relación entre desempeño y satisfacción en el trabajo de los empleados. Los investigadores pioneros en este tópico estaban influenciados por la creencia de que la satisfacción en el trabajo aumentaba el desempeño. Sin embargo, Vroom (1964) muestra mediante una revisión de estudios que solo existía una ligera relación entre esas dos variables. Lawler y Porter (1967) sugieren que la relación inversa puede existir, esto es, el desempeño puede causar satisfacción. A pesar de que la relación entre el desempeño y la satisfacción no ha sido demostrada, el interés en la satisfacción en el trabajo continua vigente entre administradores e investigadores por varias razones: ausentismo, rotación, efectividad organizacional, clima organizacional, y más recientemente, el creciente interés en muchos países en la calidad de vida laboral. 

La relación entre satisfacción en el trabajo y problemas tales como rotación, ausentismo, efectividad organizacional, etc., han sido estudiados frecuentemente. Ross y Zander (1957) hallaron que aquellos trabajadores insatisfechos tienden más a dejar su trabajo que los trabajadores satisfechos; y por lo tanto concluyen que las medidas de satisfacción pueden predecir la rotación de personal. Vroom (1964) encontró que los índices [tasas] de ausencias voluntarias están mucho más relacionados con la satisfacción que las tasas de ausentismo general. 

El ausentismo y la rotación influyen en la efectividad organizacional debido a que tienden a interrumpir los programas de producción, incrementan los costos, crean la necesidad de trabajadores extras, se requiere más adiestramiento, etc.., y además - ya que la evidencia resultante de la investigación sobre los factores de satisfacción sugiere que la satisfacción está influenciada por las recompensas que el empleado recibe - es de sumo interés que los administradores conozcan los niveles de satisfacción de sus empleados ya que, teniendo los administradores algún control sobre las recompensas, ellos pueden manipular e influenciar la satisfacción en el trabajo y, por consecuencia, pueden disminuir los problemas organizacionales e incrementar la efectividad organizacional.

7.1. Teoria de la Valencia y Expectativas
La teoria de la expectativa dice que:

“Los individuos tienen diversos grupos de metas y pueden ser motivados si tienen ciertas expectativas.”

Es una teoria derivada de la corriente de la intencionalidad o de las expectativas, cuyos modelos distinguen entre la conducta intencional derivada de la prediccion de lo que puede ocurrir al actuar de determinada manera y de la conducta impulsiva, que es reactiva y de orden inferior. La conducta solo es un instrumento para la consecucion de una meta especifica y el valor de la meta es lo que motiva al individuo.

Teoria de la expectativa de valencia de V.Vroom (1994) postula que la motivacion o fuerza es una funcion matematica de tres tipos de cogniciones. Victor Vroom propone que la motivacion es producto de la valencia o el valor que el individuo pone en los posibles resultados de sus acciones y la expectativa de que sus metas se cumplan.  La importancia de esta teoria es la insistencia que hace en la individualidad y la variabilidad de las fuerzas motivadoras.

Según D. Nadler y E.Lawler el fundamento de este metodo se basa en cuatro supuestos:

El comportamiento depende de la combinacion de la fuerzas de las personas y del medio que lo rodea.

Las personas toman las decisiones conscientes sobre su comportamiento.

Las personas tienen distintas necesidades, deseos y metas.

Las personas escogen entre distintas opciones de comportamientos.

Se basa en que el esfuerzo para obtener un alto desempeno, esta en dependencia de la posibilidad de lograr el desempeno. Y que una vez alcanzado sea recompensado de tal manera que el esfuerzo realizado haya valido la pena.

Se explica sobre la base, que esta es el resultado del producto de tres factores que son: Valencia, Expectativa y Medios.

Valencia: Es la inclinacion, la preferencia para recibir una recompensa. Tiene para cada recompensa en un momento dado un valor de valencia unica aunque esta puede variar con el tiempo en dependencia de la satisfaccion de las necesidades y con el surgimiento de otras.

Expectativa: Es una relacion entre el exfuerzo realizado y el desempeno obtenido en la realizacion de una tarea.

Medios: Es la estimacion que posee una persona sobre la obtencion de una recompensa.

La motivacion se expresa como el producto de estos factores:

Motivacion = V x E x M

La valencian, puede ser positiva o negativa, en el primer caso existira un deseo por alcanzar deterinado resultado y en el otro caso el deseo sera de huir de un determinado resultado final.

La expectativa, se le asume un valor entre 0 y 1, si su estimacion sobre la obtencion de recompensa es equitativa en su desempeno obtenido,si no ve correspondencia entreesfuerzo y desempeno el valor sera 0 y viceversa 1.

Los Medios tambien asumen un valor entre 0 y 1, si su estimacion sobre la obtencion de recompensa es equitativa con su desempeno este factor tendra una alta calificacion y de lo contrario baja.

Vroom sostuvo que la gente se sentira motivada a realizar determinadas cosas a favor del cumplimiento de una meta si esta convencida del valor de esta y si comprueba que sus acciones contribuiran  efectivamente a alcanzarla.

La teoria de Vroom postula que la motivacion de las personas a hacer algo estara determinada por el valor que otorguen al resultado de su exfuerzo multiplicado por la certeza que tenga de que sus exfuerzos ayudaran al cumplimiento de una meta. En otras palabras, sostiene que la motivacion es producto del valor que un individuo atribuye a una meta y la posibilidad de que la vea cumplida.

La teoria de Vroom podria formularse:

Donde fuerza es la intensidad de la motivacion, valencia es la intensidad de la preferencia del individuo por un resultado y expectativa, la posibilidad de que cierta accion conduzca al resultado deseado.
7.2. Teoria de Establecimiento de Metas 

Esta teoría sostiene que las metas específicas y las metas difíciles son las que llevan a un alto desempeño. 

A finales de la década del sesenta, Edwin Locke (1960)  sostuvo que las intenciones de trabajar dirigido hacia una meta, se constituían en una fuente muy importante de motivación en el trabajo, puesto que actúa también como un estímulo interno. Cuando las metas difíciles son aceptadas, se consigue un mayor desempeño. Otro punto importante es que la retroalimentación lleva a un mejor desempeño que el que se consigue cuando no existe. 

Como es natural pensar, las metas fáciles son, probablemente, más aceptables; pero aun siendo esto verdad, cuando un empleado acepta una meta que percibe como difícil, ejercerá niveles de esfuerzo más elevado hasta que la consiga, la disminuya o en todo caso la abandone. 

Cuando los individuos participan en el establecimiento de sus propias metas, se obtiene en la mayoría de los casos un mayor desempeño. La ventaja que posee el hecho que lo individuos participen en el establecimiento de sus propias metas, consiste en que al hacer esto, podría ser que el individuo acepte la meta como un objetivo en el que debe trabajar, además es más probable que acepte una meta difícil, pues se sentiría más comprometido por el hecho que él ha participado en su elaboración. 

En lo que se refiere a retroalimentación, se debe diferenciar que no todas ellas son iguales de eficientes, la que proporciona una mayor ayuda puede ser la autogenerada, que es en la que el mismo trabajador es capaz de monitorear su propio progreso. Pero siempre es bueno tener en cuanta la retroalimentación de una persona que esta observando nuestro desempeño desde afuera, pues vería la situación con más objetividad. 

7.3. Teoria de la Equidad

 Es una teoría creada por John Stacey Adams en la que intenta explicar la satisfacción relacional en términos de percepciones de tarifas, distribuciones injustas de recursos dentro de las relaciones interpersonales. Considerada una de las teorías de la justicia, la teoría de la equidad fue desarrollada en (1963) por John Stacey Adams, quien afirmó que los empleados buscan mantener la equidad entre los insumos que traen a un puesto de trabajo y los resultados que reciben de ella contra las entradas percibidas y los resultados de los demás (Adams, 1965).1
La creencia es el trato justo del valor de personas lo que les provoca motivación para mantener la imparcialidad que se mantiene dentro de las relaciones de la organización y con sus compañeros de trabajo. La estructura de la equidad en el lugar de trabajo está basada en la proporción de insumos a los resultados. Insumos son las contribuciones hechas por el empleado de la organización.

Una manera de verlo es con esta formula donde se comparan los motivadores internos y externos del mismo individuo con relación a los demas.
7.4. Condiciones de Trabajo

Las condiciones de trabajo son un área interdisciplinaria relacionada con la seguridad, la salud y la calidad de vida en el empleo. También puede estudiar el impacto del empleo o su localización en comunidades cercanas, familiares, empleadores, clientes, proveedores y otras personas.

Desde 1950 la Organización Internacional del Trabajo y la Organización Mundial de la Salud comparten definiciones comunes.

La razón para establecer buenos estándares de salud y seguridad en el sitio de trabajo suelen ser los siguientes

Morales: Un empleado no debería correr riesgos de sufrir accidentes en el trabajo, ni tampoco otras personas relacionadas con la actividad laboral.

Económicas: Muchos gobiernos aceptan que las malas condiciones de trabajo redundan en un mayor costo para el estado, por el costo del pago del seguro social para los discapacitados y del tratamiento médico, y la disminución de la fuerza laboral. Las organizaciones también pueden sufrir desventajas económicas, tales como los costos burocráticos, la disminución de la producción, y la pérdida de la imagen positiva ante los restantes empleados, los consumidores y el público en general.

Legales: Los requerimientos mínimos de salud y seguridad en las condiciones de trabajo suelen estar tipificados en el Derecho penal o el Derecho civil; suele considerarse que sin la presión legal las organizaciones podrían no sentirse obligadas a afrontar los costos de mejorar las condiciones de trabajo sólo por las razones morales o de ganancia a largo plazo.
Esta teoría fue formulada por el psicólogo Frederick Herzberg. El estaba convencido de que la relación del individuo con su trabajo es básica y que su actitud ante el trabajo puede muy bien depender del éxito o fracaso. Y así llegó a la conclusión de que las respuestas que la gente daba cuando se sentía bien era muy distintas a las que daba cuando se sentía mal, ciertas características suelen estar relacionadas con la satisfacción en el trabajo y otras con la insatisfacción. Los factores intrínsecos del trabajo, entre ellos logro, reconocimiento, índole del trabajo, responsabilidad, progreso y crecimiento, parecen relacionarse con la satisfacción. En cambio, cuando estaban insatisfechos tendían a citar los factores extrínsecos, como las políticas y administración de la empresa, la supervisión, las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo.

Lo contrario de la satisfacción no es la insatisfacción como tradicionalmente se creía. La supresión de las características desagradable en un puesto necesariamente lo hace placentero. Herzberg propone que sus hallazgos indican la existencia de un continuo dual: el opuesto de "Satisfacción" es "No Satisfacción" y el opuesto de "Insatisfacción".
Conforme a Herzberg, los factores que favorecen la satisfacción son independientes y distintos de los que producen insatisfacción. Por tanto, los gerentes que procuran eliminar los factores causantes de insatisfacción pueden lograr la paz, aunque no necesariamente la motivación. De ahí que características de la compañía como política y administración, supervisión, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo y sueldo han sido caracterizadas por Herzberg como factores de higiene. 

Cuando son adecuados el personal no estará insatisfecho. Sin embargo, tampoco estará satisfecho. Si queremos motivar al individuo en su trabajo, Herzberg recomienda poner de relieve el logro, el reconocimiento, el trabajo en sí, la responsabilidad y el crecimiento. Estas son características que al hombre le procuran satisfacción intrínseca.

* Factores satisfactores.

* Factores insatisfactores.

HERZBERG, establece que no son los mismos los motivos para rendir bien en el trabajo y los motivadores para rendir mal.

Para lo primero es determinante el trabajo, para lo segundo el contexto del trabajo. El origen de la insatisfacción en el trabajo suele ser el trabajo mismo, en tanto que el origen de la insatisfacción se halla en las personas y en las cosas que forman el medio laboral.

Esta es otra teoría de la motivación que ha ejercido gran influencia, sobre el pensamiento administrativo es la teoría de " Motivación Higiene ", propuesta por FREDERICK HERZBERG; en el cual describe 2 factores vitales en cada trabajo:

El primer grupo de factores (los insatisfactores) fueron calificados por HERZBERG, como factores de mantenimiento, higiene, o contexto del puesto. Su presencia no motivará a las personas en una organización, no obstante deben estar presentes o surgirá insatisfacción. Dichos factores incluyen algunas de las necesidades de cualquier trabajo: salario adecuado, condiciones de trabajo adecuadas, seguridad en el trabajo, y beneficios por prestaciones. HERZBERG dijo que estas cosas eran necesarias, aun antes de que el trabajador empezara a ser motivado y concluyó que hay diez factores de mantenimiento, como sigue:

1.- La política y administración de la compañía.

2.- La supervivencia técnica.

3.- Relaciones interpersonales con el supervisor.

4.- Relaciones interpersonales con sus compañeros.

5.- Relaciones interpersonales con subordinación.

6.- Salario.

7.- Seguridad en el trabajo.

8.- Vida personal.

9.- Condiciones de trabajo.

10.- Posición.

En el segundo grupo HERZBERG en listó algunos " satisfactores ", (y, por lo tanto "motivadores"), todos relacionados con el contenido del puesto, avance y crecimiento en el empleo.

Es decir, son las cosas que podrían hacer que el trabajador se dedicara a un trabajo; su existencia produciría sentimientos de satisfacción o no satisfacción (pero no insatisfacción). HERZBERG nombró seis factores verdaderos de motivación cada uno de los cuales podía encajar adecuadamente en los niveles tope en la escalera de necesidades de MASLOW. Los seis satisfactores, o factores motivacionales fueron:

1.- Éxito.

2.- Reconocimiento.

3.- Ascenso.

4.- El trabajo mismo.

5.- La posibilidad de crecimiento.

6.- Responsabilidad.

De acuerdo con la interpretación que HERZBERG da a estos resultados, la satisfacción e insatisfacción no son polos opuestos, de una misma dimensión; son dos dimensiones individuales.

En la satisfacción influyen los motivadores, la insatisfacción, y los factores de higiene. Esta es la idea fundamental de HERZBERG.

7.5. Liderazgo

El liderazgo es una habilidad para sacarle jugo a la vida; consiste en saber lo que uno quiere realizar y tener la suficiente confianza en uno mismo para llevarlo a cabo. Es comprender que la esencia de la vida se encuentra tanto en dar como en recibir.

Nuestra vida es como una orquesta sinfónica y Dios nos ha entregado la batuta de director. Quien no desarrolla su liderazgo en la vida, en cierta forma fracasa.

El liderazgo personal es una cualidad del hombre, entretejida en la trama de tu vivir cotidiano, sin importar profesión, vocación o campo de trabajo. Por ello se ha podido de alguna manera definir lo que es el liderazgo: la voluntad personal de tener significación". Esta voluntad está íntimamente relacionada con las metas y los valores distintivos de cada hombre. Se empieza a tener una visión interior de lo que es el liderazgo personal, cuando hablamos del significado de la vida. El hombre no solamente necesita descubrir algún propósito para vivir; necesita expresarle. Si no lo hace, la voluntad de vivir se hace vaga y nebulosa.

Chiavenato, Idalberto (1993), Destaca lo siguiente:

"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución de uno o diversos objetivos específicos".

El liderazgo personal lo asumimos cuando empezamos a gestar madurez y principios, fundamentados con la capacidad, la responsabilidad y las cualidades empleadas para emprender un oficio donde nuestra solvencia espiritual humana esta centrada en la armonía y seguridad personal. Aunque hay para quienes "administración " y "liderazgo" son sinónimos, debe hacerse una distinción entre ambos términos. Par efectos reales, pueden haber líderes de grupos no organizados en absoluto, mientras que sólo puede haber administradores, tal como los concebimos aquí, en condiciones de estructuras organizadas generadoras de funciones.

El nuevo milenio ha transformado las prácticas de las organizaciones y con ello las habilidades y características que el nuevo entorno empresarial demanda de los lideres. Las características que he descrito en este trabajo nos señalan que el líder de hoy debe poseer un perfil muy distinto del líder de hace varias décadas, cuyo patrón se ajustaba en mayor medida al control y la supervisión.

A los líderes del Siglo XXI se les exige una preparación diferente para poder atender las necesidades de las empresas modernas. Conocimiento de más de un idioma, estudios universitarios, conocimientos de informática y capacidad de comunicación son algunos de los aspectos a tener en cuenta para ser lideres exitoso y competitivo.

El líder de hoy debe dominar un sinnúmero de funciones, que le faciliten interactuar con el medio y dirigir con eficiencia los destinos de la empresa. Deberá ser estratega, organizador y líder proactivo. Deberá saber y conocer todos aquellos aspectos que pueden afectar una organización, estar preparado para enfrentarlo y ser consciente de que a medida que avanza el tiempo además de presentársele en el camino herramientas útiles para sobrellevar cualquier adversidad.
David McClelland, psicólogo de la Universidad de Harvard, hace ya casi 4 décadas, planteó que existen 3 tipos de motivaciones:

Motivación de logro: que emerge cuando queremos lograr una meta u objetivo. Otro tema aparte es del los medios y recursos que usamos para ello, punto que será analizado.
Motivación de afiliación: que dice relación con el establecimiento de relaciones de cordialidad, de vinculación “afectiva” con otros individuos.

Motivación de poder: sobre esta motivación, el autor hace una diferenciación entre poder personalizado y poder socializado. Si bien, tiene varios puntos en común, la primera enfatiza el poder que se ejerce sobre otros “humillándolos”, mientras que el segundo tipo, resalta la capacidad de quien lo ejerce, de hacer que otros se sientan bien a través del refuerzo.

7.6. Estrés en el Trabajo

El estrés es un desequilibrio entre las exigencias hechas por el medio y los recursos disponibles por los

individuos, generalmente producido por factores psicosociales, que incide en la actualidad sobre todos los

seres humanos, los cuales día a día se enfrentan a las crecientes exigencias de una sociedad globalizada

y consumista con un marcado determinismo ambiental.

Las causas del estrés laboral, sus efectos y su prevención adopta diferentes formas, no obstante es

importante preparar y capacitar a los trabajadores para afrontar todas las fuertes demandas que el

ambiente les haga con todos los recursos disponibles y así adaptarse y resolver objetivamente los

problemas que día a día se les presentan.

¿Qué es el Estrés?

 Definición, conceptualización y enfoques en el estudio del Estrés.

En el mundo de hoy, los seres humanos impulsados por ese natural instinto gregario que a través de la historia los ha hecho construir grandes civilizaciones y la sociedad actual, se han convertido en opresores de sí mismos y opresores de los demás como un todo, exigiéndose cada vez más y más todos los días de sus vidas hasta el punto de acelerar desmedidamente sus ritmos de vida y dejándose consumir por grandes demandas físicas, mentales y emocionales que el medio que los rodea les imponen día a día. Pareciera que en la actualidad está de moda dejarse llevar por este mundo cada vez más globalizado y sumergido en el consumismo que ahora automáticamente realizan las personas sin darse cuenta que esta acelerada rutina diaria trae consigo un alto precio. El ser humano, por naturaleza, ante un estímulo exterior responde con una reacción, y ante las exigencias que el medio hace diariamente sobre el ser humano, la respuesta obtenida es un conjunto de fuertes emociones negativas producidas en nuestro cerebro que afectan nuestra vida diaria, nuestro cuerpo y todas las tareas que 

realizamos haciendo que nuestro desempeño no sea el esperado y viviendo a diario un estado de tensión del que no podemos salir. Todos estos problemas producidos

debido a las exigencias que enfrentamos diariamente se engloban en un solo término que conoceremos como “estrés”.

El término estrés tiene varios significados según el ámbito; por ejemplo en la física y en la arquitectura se refiere a la fuerza aplicada sobre un objeto que puede deformarlo o romperlo (Cano, 2002). Melgosa (1999 citado en Campos, 2006) señala que estrés es un término adaptado al castellano que proviene de la voz inglesa ‘stress’, palabra aparecida inicialmente como ‘distress’ proveniente del antiguo término francés ‘desstrese’. Cano (2002) señala que en la psicología, estrés usualmente se refiere a ciertos acontecimientos que ocurren cuando nos encontramos en situaciones que implican fuertes demandas para el individuo, las cuales pueden agotar todos los recursos de afrontamiento.

El término estrés ha causado controversia desde que fue introducido por el fisiólogo canadiense Hans Selye al campo de la psicología, quien lo definió como una respuesta generalizada del organismo ante cualquier estímulo o agente estresor , y a cualquier situación estresante (Campos, 2006). Ahora, desde el punto de vista de la psicología, el estrés ha sido entendido desde los tres enfoques siguientes: (Cano, 2002).
7.7. Componentes y Fases del Estrés.

Según Melgosa (1999 citado en Campos, 2006) el estrés tiene dos componentes básicos:

• Los agentes estresantes o estresores.

• La respuesta al estrés.

Los llamados agentes estresores son todas las situaciones que ocurren a nuestro alrededor y que nos

producen estrés, siendo estas situaciones provocadas por personas, grupos o conjuntos de grupos.

Al respecto, Santos (2004) llama estresores a todos los factores que originan estrés y es enfático en que

el nivel de activación del individuo se estima como el nivel inicial de una condición de estrés.

Según Peiró (1992), los estresores se pueden identificar en las siguientes categorías:

Estresores del ambiente físico: Ruido, vibración, iluminación, etc.

• Demandas estresantes del trabajo: Turnos, sobrecarga, exposición a riesgos.

• Contenidos del trabajo: Oportunidad de control, uso, habilidades, variedad de tareas, feedback,identidad de tarea, complejidad del trabajo.

• Estrés por desempeño de roles: Conflicto, ambigüedad y sobrecarga.

• Relaciones interpersonales y grupales: Superiores, compañeros, subordinados, clientes.

• Desarrollo de carrera: Inseguridad en el trabajo, transiciones, estresores en diferentes estadios.

• Nuevas tecnologías: Aspectos ergonómicos, demandas, adaptación a cambios, implantación.

• Estructura organizacional.

• Clima organizacional.

• Estrés por la relación trabajo y otros ámbitos de la vida (familia, etc.): Parejas en las que los dos trabajan.

7.8. Estrés Laboral Generalidades
El estrés en el trabajo aparece cuando las exigencias del entorno laboral superan la capacidad de las personas para hacerles frente o mantenerlas bajo control (Banchs, González & Morera, 1997). Entonces, ¿qué es el estrés laboral? Cano (2002) señala que “hablamos de estrés cuando se produce una discrepancia entre las demandas del ambiente, y los recursos de la persona para hacerles frente”. El estrés es una respuesta adaptativa por parte del individuo, que en un primer momento nos ayuda a

responder más rápida y eficazmente a situaciones que lo requieren.

Nuestro cuerpo se prepara para un sobreesfuerzo, somos capaces de procesar más información sobre el problema y actuamos de forma rápida y decidida. El problema es que nuestro cuerpo tiene unos recursos limitados y aparece el agotamiento.

Relacionado con el estrés laboral, aparece el Síndrome de Burnout o “estar quemado”. Éste ha sido entendido como una respuesta emocional y cognitiva a ciertos factores laborales e institucionales, o como consecuencia del estrés (Cano, 2002).

Es posible que la preparación de un determinado grupo de profesionales para afrontar el estrés no siempre es suficiente para resolver situaciones habituales de su trabajo, dando lugar a la aparición de dificultades emocionales y conductuales que conllevan un sentimiento de fracaso personal e/o incapacidad para el ejercicio de la profesión.
7.9. Tipos de estrés laboral.

Dependiendo del trabajador o individuo, y según como sea su carácter y otras

características personales, así será la respuesta que presentará ante una situación de estrés y este estrés será diferente para cada individuo, ya que ciertas situaciones muy estresantes para unos pueden ser poco estresantes para otros.

Según Slipack (1996, citado en Campos, 2006) existen dos tipos de estrés laboral:

1. El episódico: Es aquel que ocurre momentáneamente, es un estrés que no se posterga por mucho tiempo y luego de que se enfrenta o resuelve desaparecen todos los síntomas que lo originaron; un ejemplo de este tipo de estrés es el que se presenta cuando un trabajador es despedido de su empleo.

2. El crónico, que se puede presentar cuando la persona se encuentra sometida a las siguientes situaciones:

1) Ambiente laboral inadecuado.

2) Sobrecarga de trabajo.

3) Alteración de ritmos biológicos.

4) Responsabilidades y decisiones muy importantes

El estrés crónico es aquel que se presenta varias veces o frecuentemente cuando un trabajador es sometido a un agente estresor de manera constante, por lo que los síntomas de estrés aparecen cada vez que la situación se presenta y mientras el individuo no afronte esa exigencia de recursos el estrés no desaparecerá.

3. Causas del Estrés Laboral. Factores Psicosociales.

En la actualidad, el estrés es considerado como un proceso interactivo en los que influyen tanto los aspectos de la situación (demandas) como las características del sujeto (recursos)(Cano, 2002). Cuando las demandas superan a los recursos la tendencia será a producir una situación de estrés en la que, para cubrir las demandas, el sujeto intentará producir más recursos llegando el estrés en ocasiones hasta su

fase final que es el agotamiento del sujeto.

Esta situación de demandas – recursos está directamente relacionada con los factores psicosociales quen inciden en el estrés laboral. Estos factores psicosociales se consideran en múltiples acepciones: como riesgos, consecuencias, fuentes de vulnerabilidad, recursos y estrategias o barreras para la prevención (Peiró & Salvador, 1992). Entonces, al considerarse estos factores psicosociales como fuente de riesgos,

producen consecuencias psicosociales que afectan directamente al individuo.

Entonces, como causa directa del estrés laboral se tienen los factores psicosociales íntimamente relacionados por un lado con el tipo de trabajo, actividad, o profesión que el individuo ejerza y por otro lado con el ambiente laboral que rodea al individuo y la cantidad de recursos que se demanden a cada trabajador. Esto puede afectar a cada trabajador de distinta forma, ya que las exigencias son dictadas para todos independientemente de sus diferencias individuales.

Algunos ejemplos de exigencias en los trabajos de hoy en día son: prisa, inmediatez, exactitud, precisión, gran esfuerzo físico, gran esfuerzo mental, gran responsabilidad en el sentido de que las consecuencias

de un error pueden ser vitales, etc. (Cano, 2002). Las exigencias varían según el trabajo, por lo que se puede deducir de lo anterior que existen profesiones más estresantes que otras. Cano (2002) señala que “cualquier situación o condición que presiona al individuo en su actividad laboral puede provocar la reacción de estrés”. En consecuencia, aunque se hiciera un muy detallado y exhaustivo listado de factores psicosociales que pueden causar estrés, este listado siempre será incompleto.

Algunos factores psicosociales que causan estrés laboral son: (Cano, 2002).
Exceso y falta de trabajo.

• Tiempo inadecuado para completar el trabajo de modo satisfactorio para nosotros y para los demás.

• Ausencia de una descripción clara del trabajo, o de la cadena de mando.

• Falta de reconocimiento o recompensa por un buen rendimiento laboral.

• No tener oportunidad de exponer las quejas.

• Responsabilidades múltiples, pero poca autoridad o capacidad de tomar decisiones.

• Superiores, colegas o subordinados que no cooperan ni apoyan.

• Falta de control o de satisfacción del trabajador por el producto terminado fruto de su trabajo.

• Inseguridad en el empleo, poca estabilidad de la posición laboral.

• Verse expuesto a prejuicios en función de la edad, el sexo, la raza, el origen étnico o la religión.

• Exposición a la violencia, a amenazas o a intimidaciones.

• Condiciones de trabajo físico desagradables o peligrosas.

• No tener oportunidad de servirse eficazmente del talento o las capacidades personales.

• Posibilidad de que un pequeño error o una inatención momentáneos tengan consecuencias serias o incluso desastrosas.

• Cualquier combinación de los factores anteriores.

7.10. Síntomas, Efectos y Consecuencias del Estrés Laboral
El estrés supone una reacción compleja a nivel biológico, psicológico y social. La mayor parte de los

cambios biológicos que se producen en el organismo cuando está sometido a una reacción de estrés no

son perceptibles para el ser humano y se precisan procedimientos diagnósticos para determinar el nivel

de la reacción. Sin embargo, a nivel psicológico muchos síntomas producidos por el estrés pueden ser

fácilmente identificados por la persona que está sufriendo dichos cambios. La reacción más frecuente

cuando nos encontramos sometidos a una reacción de estrés es la ansiedad.

Los síntomas de ansiedad más frecuentes son: (Cano, 2002)

1. A nivel cognitivo-subjetivo:

• Preocupación,

• temor,

• inseguridad,

• dificultad para decidir,

• miedo,

• pensamientos negativos sobre uno mismo,

• pensamientos negativos sobre nuestra actuación ante los otros,

temor a que se den cuenta de nuestras dificultades,

• temor a la pérdida del control,

• dificultades para pensar, estudiar, o concentrarse, etc.

2. A nivel fisiológico:

• Sudoración,

• tensión muscular,

• palpitaciones,

• taquicardia,

• temblor,

• molestias en el estómago,

• otras molestias gástricas,

• dificultades respiratorias,

• sequedad de boca,

• dificultades para tragar,

• dolores de cabeza,

• mareo,

• náuseas,

• tiritar, etc

3. A nivel motor u observable:

• Evitación de situaciones temidas,

• fumar, comer o beber en exceso,

• intranquilidad motora (movimientos repetitivos, rascarse, tocarse, etc.),

• ir de un lado para otro sin una finalidad concreta,

• tartamudear,

• llorar,

• quedarse paralizado, etc.

El estrés, además de producir ansiedad, puede producir enfado o ira, irritabilidad, tristeza-depresión, y otras reacciones emocionales, que también podemos reconocer.

Pero además de estas reacciones emocionales podemos identificar claramente otros síntomas producidos por el estrés, como son el agotamiento físico, la falta de rendimiento, etc.

Finalmente, si el estrés es muy intenso y se prolonga en el tiempo, puede llegar a producir enfermedades físicas y desórdenes mentales; en definitiva problemas de salud.

7.11. Normas Básicas para Prevenir el Estrés
Algunas medidas preventivas son:(Banchs, 1997)

• Facilitar una descripción clara del trabajo que hay que realizar, de los medios materiales de que se dispone y de las responsabilidades.

• Asegurarse de que las tareas sean compatibles con las capacidades y recursos de los individuos.

• Controlar la carga de trabajo.

• Establecer rotación de tareas y funciones en actividades monótonas y en las que entrañan una exigencia de producción muy elevada.

• Proporcionar el tiempo que sea necesario para realizar la tarea de forma satisfactoria, evitando prisas y plazos de entrega ajustados.

• Favorecer iniciativas de los individuos en cuanto al control y el modo de ejercer su actividad.

• Explicar la función que tienen el trabajo de cada individuo en relación con toda la organización.

• Diseñar horarios laborales que no entren en conflicto con las responsabilidades no relacionadas con el trabajo.

• Evitar ambigüedades en cuestiones como la duración del contrato de trabajo y el desarrollo de la promoción profesional.

• Fomentar la participación y la comunicación en la empresa a través de los canales que sean más idóneos para cada organización.

La organizacion en la empresa
Este movimiento de desarrollo organizacional surgió a partir de 1962 como un complejo conjunto de ideas respecto del hombre, de la organización, y del ambiente, orientado a propiciar el crecimiento y desarrollo según sus potencialidades, el DO. es un resultado práctico y operacional de la teoría del comportamiento orientada hacia el enfoque sistemático.

Un intenso movimiento que congrega a varios autores que buscan aplicar las ciencias del comportamiento a la administración.

Los orígenes del DO. pueden atribuirse a varios factores:

a) La dificultad en operacionalizar conceptos de las diversas teorías sobre la organización, que traían un enfoque diferente, el desarrollo organizacional es el resultado de los esfuerzos de la teoría conductista para promover el cambio y la flexibilidad organizacional y en conflicto con las demás, a saber:

• La teoría clásica propuesta por Taylor y por Fayol hizo énfasis, cada una por separado, en la organización formal y en la racionalización de los métodos de trabajo. La organización científica desarrolló un enfoque rígido y mecanicista, que consideraba al hombre desde un punto de vista atomista y simplista (hombre económico), como un apéndice de la máquina. Esa teoría se evidencio como incompleta y parcializada.

Existen basicamente tres estilos o posturas respecto al comportamiento organizacional:

Hay quienes suponen que los miembros de la organización, y en particular los empleados, son primordialmente pasivos, capaces de realizar un trabjo y aceptar ordenes, pero no de una accion de iniciativa o de ejercer influencia en cualquier forma relevante.

Otros postulan que los mienbros traen a sus organizaciones actitudes, valores y objetivos, y que han de ser inducidos a participar en el sistema de comportamiento de la organización; que hay un paralelismo entre su “objetivo” personal y el objetivo de la organización.
Por ultimo hay proposiciones que suponen que los miembros de la organización son autores de desiciones y soluciones de problemas, y que los procesos de percepcion y pensamiento son de importancia central para la explicacion del comportamiento en la organización.

Modelo autocratico. Fue el modelo prevaleciente en la Revolución Industrial. Este modelo depende del poder. Quienes ocupan el mando deben poseer poder suficiente para ordenar, lo que significa que el empleado que no cumpla ordenes será sancionado.

En un entorno autocrático la orientación apunta a la autoridad oficial formal y la dirección cree saber que es lo mejor y esta convencida que la obligación de los empleados es cumplir órdenes, es decir que estos deben ser dirigidos, persuadidos y empujados a alcanzar cierto nivel de desempeño y limitados a obedecer órdenes.

Esta visión deriva en un estricto control de empleados, el modelo autocrático resulto deleznable debido a brutales y agotadoras tareas físicas y condiciones de insalubridad, indigencia y peligro, en estas condiciones autocráticas los empleados se dirigen a su vez a la obediencia al jefe y no al respeto por este.

El modelo constituye un medio muy útil para el efectivo cumplimiento del trabajo del método aceptable para la determinación del comportamiento de los administradores. La fuerza combinada de los conocimientos sobre la necesidad de los empleados y de los cambios que ocurren, los valores sociales, dio al reconocimiento que existen mejores maneras de administrar los sistemas organizacionales.
El modelo de custodia

Este depende de los recursos económicos, si una organización carece de recursos suficientes para el ofrecimiento de pensiones y el pago de otras prestaciones le será imposible adoptar este modelo.

Entonces el enfoque de custodia da como resultado la dependencia de los empleados respecto a la organización. En lugar de depender de su jefe los empleados dependen de las organizaciones.

Los empleados que laboran en entornos de custodia adquieren una preocupación psicológica por sus retribuciones y prestaciones económicas. Como resultado del trato que reciben, tienden a mostrase satisfechos y por lo tanto mantenerse leales a sus empresas. Su mayor ventaja es que discrimina seguridad y satisfacción a los trabajadores.

El modelo de apoyo.

Tuvo sus orígenes en el principio de las relaciones de apoyo. Se llego a la conclusión de que una organización es un sistema social cuyo elemento más importante es ser trabajador. Los estudios indicaron la importancia de poseer conocimientos de dinámica de grupos y aplicar la supervisión de apoyo.

El modelo de apoyo depende del liderazgo en lugar del poder y el dinero. A través del liderazgo la empresa ofrece un ambiente que ayuda a los empleados a crecer y cumplir a favor de la organización aquello de lo que son capaces. En consecuencia la orientación de la dirección apunta al apoyo del desempeño laboral de los empleados no al simple apoyo de las prestaciones a los empleados.

El resultado psicológico es una sensación de participación e involucramiento en las tareas de organización, éste forma parte del estilo de vida de trabajo de los administradores y en particular de su modo de tratar a los demás. El modelo de apoyo es eficaz tanto para empleados como para administradores y goza aceptación generalizada.

El modelo colegial.

El término colegial alude a un grupo de personas con propósito común, tienden a ser más útil en condiciones de trabajo de lo programado, mediosintelectuales, y circunstancias que permiten un amplio margen de maniobra de las labores.

Este depende de la generación por parte de la dirección de una sensación de compañerismo con los empleados, el resultado es que estos se sienten útiles y necesarios. Les resultaba fácil aceptar y respetar el papel de estos en la organización. En vez de ser vistos como jefes, se consideraban a los administradores como colaboradores.

Con esto se persigue crear un estricto de mutualidad en el que cada persona realice sus propias contribuciones y aprecie la de los demás. La orientación se dirigió al trabajo en equipo y la respuesta de los empleados es la responsabilidad y sienten a si mismo la obligación de cumplir normas de calidad que signifiquen un reconocimiento tanto para su labor como para la compañía. El resultado psicológico del modelo colegial en los empleados es la autodisciplina.

Teoria Z. Busca adaptar la fuerza laboral dentro de un eficaz sistema administrativo. Se basa en la creacion de un equipo de trabajo dentro de un ambiente laboral estable, donde las necesidades de afiliacion, independencia y control del empleado se cumplan y al mismo tiempo se satisfagan las necesidades de un desempeno de alta calidad para la empresa.

8.1. Movimiento a Favor de la Calidad de Vida Laboral
Según Louis Davis, la calidad de vida laboral se basa en las preocupaciones por el bienestar general y la salud de los trabajadores en el desempeño de sus tareas. Incluye tanto aspectos físicos y ambientales como los aspectos psicológicos del lugar de trabajo.
La organización requiere de personas motivadas que participen activamente en los cargos que desempeñan, con la finalidad de lograr la máxima productividad. La empresa antes de preocuparse por sus clientes externos debe ver las necesidades de sus clientes internos, debe preocuparse de que se satisfagan sus necesidades.
La calidad de vida laboral incluye varios factores los cuales son: satisfacción con el trabajo realizado, posibilidad de tener futuro en la organización, reconocimiento de los resultados obtenidos, salario percibido, beneficios alcanzados, relaciones humanas en el grupo y la organización, ambiente psicológico y físico de trabajo, libertad y responsabilidad de decidir y posibilidades de participar .
Si la calidad laboral es baja conducirá a la aliniación y la insatisfacción del empleado y por ende bajara la producción, pero si sucede lo contrario habrá un clima de confianza y respeto por lo tanto el empleado aumentrá sus contribuciones y elevará sus oportunidades de éxito psicológico.
La calidad de vida laboral esta determinada por las características individuales y organizacionales. Existen tres modelos importantes que son:
1. Modelo de calidad de vida laboral de Nadler y Lawler
Se fundamenta en cuatro aspectos: participación de los empleados en las decisiones, reestructuración del trabajo, innovación entre el sistema de recompensas y mejoramiento del ambiente de trabajo en cuanto a condiciones físicas y psicológicas.
2. Modelo de calidad de vida laboral de Hackman y Oldhan
Este modelo esta dedicado al diseño de cargos, según estos autores las dimensiones del cargo produce estados psicológicos críticos que conducen a resultados personales y de trabajo que afectan la calidad de vida laboral entre ellas destacan: variedad de habilidades, identidad de la tarea, significado de la tarea, autonomía, retroalimentación del trabajo propio, retroalimentación extrínseca e interrelaciones.
3. Modelo de calidad de vida laboral de Nadler y Lawler
Según este autor existen ocho factores los cuales son:compensación justa y adecuada, condiciones de seguridad y salud en el trabajo, empleo y desarrollo de la capacidad,oportunidades de creciiento continuo y seguridad, integración social en la organiacion, reglamentación, trabajo y espacio total de vida y la importancia social de la vida en el trabajo.
Los programas de bienestar de los empleados los adoptan las organizaciones que no quieren que sus empleados tengan problemas de salud, sirven para reducir costos de salud. 

8.2. Introduccion del Cambio en las Organizaciones

Cambio Organizacional se define como: la capacidad de adaptación de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje. Otra definición sería: el conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional.

Los cambios se originan por la interacción de fuerzas, estas se clasifican en:

Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organización, surgen del análisis del comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de solución, representando condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de ellas las adecuaciones tecnológicas, cambio de estrategias metodológicas, cambios de directivas, etc.

Externas: son aquellas que provienen de afuera de la organización, creando la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: Los decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en el ambiente tanto físico como económico.

Muchas de las alteraciones que se traducen en fuerzas, no siempre traen como resultado un cambio de orden estructural, por ejemplo el cambio de pintura de la fábrica, el intercambio de oficinas, cuando esto sucede estamos en presencia de los Cambio Genéricos. Otro factor a considerar que si los cambios originan una nueva conducta esta debe tener carácter de permanencia de lo contrario podría estar en presencia de un acto reflejo, se expresa lo anterior para traer a colación el aprendizaje, todo cambio debe ir de la mano con el aprendizaje, tal es la relación que muchos de los autores consideran que cambio y aprendizaje son palabras sinónimas, somos de la opinión de que el aprendizaje es cualquier cambio de carácter permanente en el comportamiento que ocurre como producto de la interacción de las experiencias, es importante a nuestro criterio el sintetizar este párrafo con las siguientes frases:

El Aprendizaje involucra cambios.

Hay aprendizaje cuando se observa cambios de conductas.

Los cambios deben ser permanentes, caso contrario pudo haber sido originado por un instinto.

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio existente, para transformarlo en otro mucho más provecho financieramente hablando, en este proceso de transformación en un principio como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio, interactuando con otras fuerzas que tratan de oponerse, 
( Resistencia al Cambio) es por ello que cuando una organización se plantea un cambio, debe implicar un conjunto de tareas para tratar de minimizar esta interacción de fuerzas

¿Porqué Fracasan Las Iniciativas de Cambio?

Una encuesta realizada por la revista Information Week revela que cuando los empresarios deben indicar las causas de sus fracasos en procesos de cambio, coinciden con frecuencia en ciertos patrones específicos.

En algunos casos, el cambio despierta sentimientos negativos en las personas y éstas sencillamente no quieren cambiar; ya que consideran que no les conviene o que las obliga a moverse fuera de su zona de comodidad. Estas reacciones pueden partir de sentimientos tales como:

El Desacuerdo. Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo en cuanto a las premisas o los razonamientos sobre los que se sustenta el cambio. En algunos casos basan sus juicios en modelos mentales muy cerrados o tienen dificultades para abandonar hábitos muy arraigados;

La Incertidumbre. Los efectos del nuevo sistema no son totalmente predecibles y esto genera temor por falta de confianza en sus resultados;

La Pérdida de Identidad. A veces, las personas edifican su identidad sobre lo que hacen. En este marco de referencia, los cambios califican y ofenden. Aparecen las actitudes defensivas;

La Necesidad de Trabajar Más. Normalmente se percibe que deben encararse simultáneamente dos frentes distintos: el de continuación de las viejas tareas y el de inicio de las nuevas rutinas.

En casi todos los cambios de gran magnitud aparecen de alguna forma y en alguna medida los sentimientos mencionados, pero también es cierto que también pueden aparecer algunos sentimientos positivos como: el entusiasmo por la posibilidad de un futuro mejor, la liberación de los problemas del viejo orden y las expectativas de crecimiento o consolidación personal.

 Psicología ingenieril
Se le ha llamado psicologia ingeril al estudio por parte de la psicologia del diseno y tecnologia del trabajo, la tecnologia es la forma en que la organización convierte sus insumos en productos.

El tema comun de las nuevas tecnologias en el centro de trabajo es que estas sustituyen con maquinas el trabajo humano en la transformacion de materias primas en productos terminados.

La psicologia en la ingenieria
Esta pretende tratar los problemas de la máquina proyectada para un uso humano optimo ha desbordado a la propia ingeniería para uso humano optimo y a la psicología experimental. Puesto que ahora ya estamos familiarizados. 

La tarea del ingeniero,Consiste en proyectar, diseñar y realizar estructuras y aparar los útiles para hombre. Aplica su conocimiento de las propiedades mecánicas, eléctricas y químicas y otras de la materia a la misión de crear toda clase de aparatos funcionales tales como imperdibles y automóviles ratoneras y cohetes dirigidos. El desgaste muscular humano dio lugar a la necesidad y obligo al invento de aparatos tales como la palanca la polea el tornillo y toda clase deutensilios.El hombre ya no está contento con la velocidad de los antiguos automóviles, debe ir más a prisa, también quiere poder hacerlo más fácil y más confortablemente.Con la introducción de fuentes de energía independientes, se rompió el eslabón simple y directo que unía al hombre con la máquina, con mucha frecuencia conocemos solo de un modo indirecto, la naturaleza del medio que nos rodea. El ingeniero debe crear los medios para procurar a estas gentes la información necesaria para un control seguro y efectivo del vehículo.

9.1. Los Analisis de Tiempo y Diseno

Hacia finales del siglo XIX, Frederick Taylor, Ingeniero y economista Norteamericano, promotor de la organización cientifica del trabajo, padre de la administracion cientifica, efectuo sus primeras observaciones sobre la industria del trabajo en la industria del acero. A ellas le siguieron,una serie de estudios analiticos sobre tiempos de ejecucion y remuneracion del trabjo, desarrollo el concepto de la “tarea”, en el que proponia que la administracion se debia encargar de la planeacion del trabajo de cada uno de sus empleados y que cada trabajo debia tener unestadar de tiempo basado en el trabajo de un operario muy bien calificado.
El estudio de tiempos, actividad que implica la técnica de establecer un estándar de tiempo permisible para realizar una tarea determinada, con base en la medición del contenido del trabajo del método prescrito, con la debida consideración de la fatiga y las demoras personales y los retrasos inevitables.

Requerimientos: antes de emprender el estudio hay que considerar básicamente los siguiente

Para obtener un estándar es necesario que el operario domine a la perfección la técnica de la labor que se va a estudiar.
El método a estudiar debe haberse estandarizado
El empleado debe saber que está siendo evaluado, así como su supervisor y los representantes del sindicato
El analista debe estar capacitado y debe contar con todas las herramientas necesarias para realizar la evaluación
El equipamiento del analista debe comprender al menos un cronómetro, una planilla o formato preimpreso y una calculadora. Elementos complementarios que permiten un mejor análisis son la filmadora, la grabadora y en lo posible un cronómetro electrónico y una computadora personal .
La actitud del trabajador y del analista debe ser tranquila y el segundo no deberá ejercer presiones sobre el primero.

Tomando los tiempos: hay dos métodos básicos para realizar el estudio de tiempos, el continuo y el de regresos a cero. En el método continuo se deja correr el cronómetro mientras dura el estudio. En esta técnica, el cronómetro se lee en el punto terminal de cada elemento, mientras las manecillas están en movimiento. En caso de tener un cronómetro electrónico, se puede proporcionar un valor numérico inmóvil. En el método de regresos a cero el cronómetro se lee a la terminación de cada elemento, y luego se regresa a cero de inmediato. Al iniciarse el siguiente elemento el cronómetro parte de cero. El tiempo transcurrido se lee directamente en el cronómetro al finalizar este elemento y se regresa a cero otra vez, y así sucesivamente durante todo el estudio.

Estudio de movimientos, análisis cuidadoso de los diversos movimientos que efectúa el cuerpo al ejecutar un trabajo.

El estudio de movimientos se puede aplicar en dos formas, el estudio visual de los movimientos y el estudio de los micromovimientos. El primero se aplica más frecuentemente por su mayor simplicidad y menor costo, el segundo sólo resulta factible cuando se analizan labores de nucha actividad cuya duración y repetición son elevadas.

Fue en Francia en el siglo XVIII, con los estudios realizados por Perronet acerca de la fabricación de alfileres, cuando se inició el estudio de tiempos en la empresa, pero no fue sino hasta finales del siglo XIX, con las propuestas de Taylor que se difundió y conoció esta técnica, el padre de la administración científica comenzó a estudiar los tiempos a comienzos de la década de los 80's, allí desarrolló el concepto de la "tarea", en el que proponía que la administración se debía encargar de la planeación del trabajo de cada uno de sus empleados y que cada trabajo debía tener un estándar de tiempo basado en el trabajo de un operario muy bien calificado. Después de un tiempo, fuel matrimonio Gilbreth el que, basado en los estudios de Taylor, ampliará este trabajo y desarrollara el estudio de movimientos, dividiendo el trabajo en 17 movimientos fundamentales llamados Therbligs (su apellido al revés).

9.2. Asignaciones de Funciones en los Sistemas Hombre Maquina
La ergonomía cognitiva (o como también es llamada 'cognoscitiva') se interesa en los procesos mentales, tales como percepción, memoria, razonamiento, y respuesta motora, en la medida qué, éstas, afectan las interacciones entre los seres humanos y los otros elementos componentes de un sistema. Tales como la triada ergonómica (persona,ambiente,máquina).

La ergonomía busca maximizar la seguridad, la eficiencia y la comodidad mediante el acoplamiento de las exigencias de la máquina del operario a sus capacidades. Si el hombre se adapta a los requerimientos de su máquina, se establecerá una relación entre ambos, de tal manera que la máquina dará información al hombre por medio de su aparato sensorial, el cual puede responder de alguna manera, tal vez si se altera el estado de la máquina mediante sus diversos controles; el hombre podrá corregirlos gracias a sus sentidos. De esta forma, la información pasará de la máquina al hombre y otra vez de éste a la máquina, en un circuito cerrado de información-control.
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Sistema hombre-máquina

No se deben considerar los componentes de un trabajo o tarea en forma aislada sino conjunta, de esta manera tenemos el sistema hombre - máquina que es un matrimonio para toda la vida, que con sus orígenes en los albores de la Humanidad ha ido evolucionando a la par que la Historia del Trabajo.

Es herramienta, inerte prolongación de la mano del hombre en un primer momento, máquina - herramienta con fuerza propia cuando el ingenio aplicado al trabajo desarrolla la maquina de vapor, máquina con vida propia, prolongación de la inteligencia, programada ya con capacidad de elección ante opciones distintas en el momento actual, y tal vez en un futuro muy próximo, independiente, de tal forma que hablar de sistemas hombre - máquina pueda resultar un tanto en desacuerdo con la época presente.

No obstante, en ese momento persistirá la concepción del trabajo como diálogo entre un hombre y una maquina considerando a los dos como un único sistema cuyas interrelaciones y comunicación son el objeto de estudio de la Ergonomía, aunque este diálogo se realice distanciado tanto en el tiempo como en el .espacio

La consideración de sistema nos obliga definir ¿qué entendemos por sistema?, sé cree que la mejor definición es la que comprende el Sistema como «un conjunto, constituido por objetos, por las relaciones de estos objetos entre sí y por las relaciones de los atributos de estos objetos entre sí». El sistema hombre-máquina es aquél en el que al menos uno de los elementos es un hombre que trabaja, el sistema puede ser un hombre- una máquina o varios-hombres varias-máquinas, y el estudio de las relaciones entre el hombre-y la máquina. El estudio de la información y control que genera el sistema hombre-máquina y que lo regula es lo que constituye en esencia la Ergonomía. Una de las definiciones que se ha dado de la Ergonomía es la de Tecnología de las comunicaciones en los sistemas hombre-máquina. El perfeccionamiento de éste sistema es el fin que se persigue y para ello nos valemos de una serie de ciencias y de técnicas.

Las metodologías de estudio de los sistemas hombre - máquina son las de la Ergonomía en general: Observación directa, Observaciones instantáneas, Encuestas, Estudio de tiempos y movimientos, Check-list, Análisis de errores, como más importantes, siendo la básica la creación de modelos para trabajar experimentalmente con ellos y poder con posterioridad hacer una validación de los mismos. Naturalmente los modelos no pueden reproducir totalmente la realidad si no exclusivamente aquellos aspectos, de la misma que tienen más interés para nuestros fines. El modelo, para que resulte válido, ha de ser pobre en elementos y rico en la calidad de estos elementos. El modelo más sencillo es el que gráficamente se representa en esquema por una máquina y un hombre, correlacionados por una señal emitida que genera a su vez una respuesta del hombre.

Pero este modelo es incompleto ya que la máquina necesita hacer llegar su mensaje (señal, información) y el hombre necesita hacer llegar su respuesta a la máquina (mando, respuesta, control). Tenemos así el modelo clásico de SCHANON.

Este modelo es la base de partida para los estudios que sobre los sistemas de información y control, en la relación hombre-máquina, nos llevan al conocimiento del diálogo entre ellos.

El estudio de los modelos no es por supuesto la única técnica de que se vale la Ergonomía pero es probablemente, tras el análisis del trabajo, aquella que nos proporciona los mejores resultados cuando se trata de estudiar los sistemas de información y control, y juntamente con la antropometría la que nos aproxima al diseño ergonómico.

Hay que considerar que en la evolución histórica del trabajo, hemos llegado a un punto de desarrollo tecnológico que obliga al hombre a la manipulación de elementos de mando en base a una gran cantidad de información recibida en poco tiempo y con una necesidad de decisión de la que va a depender la seguridad no solo del operador sino de la instalación y aún de una cantidad de personal en ocasiones difícil de calcular. De que el diseño del puesto de trabajo sea correcto, la información que facilita la máquina sea la adecuada para las condiciones del operador y la respuesta exigible esté dentro de los límites neurofisiológicos del hombre, depende toda la aplicación ergonómica a la realización del trabajo.

El diseño ergonómico de los sistemas de información y control se ha de hacer en base a los conocimientos sobre la fisiología, la psicología y la neurofisiología del hombre, siendo necesario que las señales sean comprensibles y no lleguen a saturar los canales de información y de respuesta a fin de que ésta sea la adecuada a cada momento y en cada situación.

9.3. Diseno del Lugar de Trabajo

El ambiente de trabajo se caracteriza por la interacción entre los siguientes elementos:

El trabajador con los atributos de estatura, anchuras, fuerza, rangos de movimiento, intelecto, educación, expectativas y otras características físicas y mentales.

El puesto de trabajo que comprende: las herramientas, mobiliario, paneles de indicadores y controles y otros objetos de trabajo.

El ambiente de trabajo que comprende la temperatura, iluminación, ruido, vibraciones y otras cualidades atmosféricas.

El Puesto de Trabajo
El puesto de trabajo es el lugar que un trabajador ocupa cuando desempeña una tarea. Puede estar ocupado todo el tiempo o ser uno de los varios lugares en que se efectúa el trabajo. Algunos ejemplos de puestos de trabajo son las cabinas o mesas de trabajo desde las que se manejan máquinas, se ensamblan piezas o se efectúan inspecciones; una mesa de trabajo desde la que se maneja un ordenador; una consola de control; etc.

Es importante que el puesto de trabajo esté bien diseñado para evitar enfermedades relacionadas con condiciones laborales deficientes, así como para asegurar que el trabajo sea productivo. Hay que diseñar todo puesto de trabajo teniendo en cuenta al trabajador y la tarea que va a realizar a fin de que ésta se lleve a cabo cómodamente, sin problemas y eficientemente.

El tamano, se define en metros cuadrados por empleado. Tradicionalmente se determinaba por la posicion jerarquica, cuanto mas arriba se estaba en la jerarquia de la organización, mas amplia era la oficina. A medida que las organizaciones tratan de ser mas igualitarias, se destaca la tendencia a reducir el espacio asignado a ciertos trabajadores, a suprimir o aminorar la distribucion basada en la jerarquia y a abrir mas espacios para que se reunan grupos y equipos.

La distribucion, se refiere a la distancia entre las personas y las instalaciones. La disposicion del centro de trabajo es importante porque ejerce una gran influencia en la interaccion social, se respalda la idea de que uno tiene mas probabilidades de relacionarse con las personas que tienen cerca.

La privacidad, en parte esta depende del espacio por persona y de la organización de ese espacio. Pero tambien influyen muros, divisiones y otras barreras fisicas. La tendencia mas difundida en el diseno del espacio del trabajo ha sido la supresion paulatina de las oficinas cerradas sustituyendolas por los planos de oficinas abiertas con pocasa paredes y puertas, si las hay. La tendencia apunta a reducir la privacidad en el centro de trabajo a excepcion de aquellos que requieran de concentracion, lo que se consigue mejor en un espacio cerrado. Si el puesto de trabajo está diseñado adecuadamente, el trabajador podrá mantener una postura corporal correcta y cómoda, lo cual es importante porque una postura laboral incómoda puede ocasionar múltiples problemas, entre otros:

Lesiones en la espalda;

Aparición o agravación de una LER;

Problemas de circulación en las piernas.

Las principales causas de esos problemas son:

Asientos mal diseñados;

Permanecer en pie durante mucho tiempo;

Tener que alargar demasiado los brazos para alcanzar los objetos;

Una iluminación insuficiente que obliga al trabajador a acercarse demasiado a las piezas.

A continuación figuran algunos principios básicos de ergonomía para el diseño de los puestos de trabajo. Una norma general es considerar la información que se tenga acerca del cuerpo del trabajador, por ejemplo, su altura, al escoger y ajustar los lugares de trabajo. Sobre todo, deben ajustarse los puestos de trabajo para que el trabajador esté cómodo.
[image: image10.jpg]
Altura de la cabeza

Debe haber espacio suficiente para que quepan los trabajadores más altos.

Los objetos que haya que contemplar deben estar a la altura de los ojos o un poco más abajo porque la gente tiende a mirar algo hacia abajo.

Altura de los hombros

Los paneles de control deben estar situados entre los hombros y la cintura.

Hay que evitar colocar por encima de los hombros objetos o controles que se utilicen a menudo.

Alcance de los brazos

Los objetos deben estar situados lo más cerca posible al alcance del brazo para evitar tener que extender demasiado los brazos para alcanzarlos o sacarlos.

Hay que colocar los objetos necesarios para trabajar de manera que el trabajador más alto no tenga que encorvarse para alcanzarlos.

Hay que mantener los materiales y herramientas de uso frecuente cerca del cuerpo y frente a él.

Altura del codo

Hay que ajustar la superficie de trabajo para que esté a la altura del codo o algo inferior para la mayoría de las tareas generales.

Altura de la mano

Hay que cuidar de que los objetos que haya que levantar estén a una altura situada entre la mano y los hombros.

Longitud de las piernas

Hay que ajustar la altura del asiento a la longitud de las piernas y a la altura de la superficie de trabajo.

Hay que dejar espacio para poder estirar las piernas, con sitio suficiente para unas piernas largas.

Hay que facilitar un escabel ajustable para los pies, para que las piernas no cuelguen y el trabajador pueda cambiar de posición el cuerpo.

Tamaño de las manos

Las asas, las agarraderas y los mangos deben ajustarse a las manos. Hacen falta asas pequeñas para manos pequeñas y mayores para manos mayores.

Hay que dejar espacio de trabajo bastante para las manos más grandes.

9.4. Presentacion de la Informacion 

Las nuevas tecnologias de la informacion que son ahora utilizadas en la mayoria de las empresas para el uso cotidiano del trabajo y comunicación entre los jefes, empleados y companeros, ha provocado que la organizaciones cambien las reglas de comunicación, hoy en día las redes de la informacion no restringen la comunicación entre los diferentes niveles jerarquicos,mas bien alientan a los individuos para que se comuniquen directamente sin recorrer los canales.

Conclusión  
  Lo que distingue claramente a la psicología en el campo de aplicación a laindustria y a las organizaciones son sus objetivos a lograr: Obtención de recursos humanos idóneos. Cumplir las metas de productividad. Alcanzar niveles de optimismo y satisfacción humana en el cumplimiento de las responsabilidades asignadas al cargo.En la medida en que más avanzamos en el conocimiento de la psicología industrial y sus aplicaciones, mas se percibe la necesidad de un trabajo multiprofesional. No es posible hoy hacer psicología en la industria sin la estrecha colaboración del ingeniero, del medico, del mercadólogo, del sociólogo, del estadígrafo, etc. Trabajo en equipo es la primera idea clave para un ejercicio del profesional en las organizaciones.            
Recordemos que cualquier tipo de evaluación es de suma importancia en nuestra vida. Algunas veces evaluamos cómo nos desempeñamos frente a los compañeros, la familia, etc., y sacamos conclusiones que nos sirven para tratar de mejorar nuestras actitudes. Cuando somos evaluados en nuestro sitio de estudio o trabajo, nuestros superiores conocen qué y cómo estamos haciendo determinada labor, así mismo nosotros sabemos si nuestro esfuerzo es el indicado o si por el contrario debemos mejorar. 

Así mismo, para los subordinados, a quienes se les realiza la evaluación, ésta es de gran ayuda ya que conocen los aspectos de comportamiento y desempeño que la empresa valora más en ellos, conoce cuáles son las expectativas de su superior en cuanto a fortalezas y debilidades en el desempeño de su trabajo, sabe qué medidas está tomando el supervisor para mejorar el desempeño y lo más importante, sirve para adquirir un sistema de autoevaluación y autocrítica para mejorar su desarrollo en la labor que se esté realizando

La propuesta de un programa de entrenamiento para directivos utilizando las herramientas de la metodología de la investigación en la gestión empresarial permitirá a estos utilizar una forma novedosa de investigar y solucionar los problemas empresariales dándole utilización práctica a dichas herramientas, así como también que una vez entrenados en la aplicación de estas herramientas le den un enfoque científico a la solución de dichos problemas. 

En la aplicación de acciones de capacitación, el programa de entrenamiento para directivos permite que ejerciten no solo los conocimientos adquiridos, sino también para poner en práctica las técnicas y métodos de trabajo en grupo, de consenso, junto con las proporcionadas por la metodología de la investigación.
 Podríamos concluir con el comentario hecho por Sashkin y Lassey (1983) acerca de la gran variedad de investigaciones realizadas sobre liderazgo, en su revisión de literatura de “investigaciones útiles” relacionadas con liderazgo: la integración del conocimiento logrado en los últimos cincuenta años de investigación queda aun sin ser terminada. Sin embargo, los esfuerzos que actualmente se hacen para el desarrollo gerencial y el entrenamiento en liderazgo pueden usar ventajosamente los hallazgos de muchas investigaciones. A medida que aprendemos más sobre liderazgo, las “teorías” empiezan a semejarse más a la “realidad”. El tan valioso comentario, aunque expresado hace más de 25 años, sigue en voga. 

A la fecha no parece haber acuerdo en la definición de liderazgo. Sin embargo, las definiciones han servido para identificar el objeto que sería observado o la forma de práctica llevada a cabo, satisfacer una orientación particular, evitar alguna orientación particular o bien proporcionar una base para el desarrollo de la teoría.

La generalidad de las teorías propone la existencia de un estilo de liderazgo ideal, pero es desarrollo de una teoria unificadora, universal todavía está por empezar. Las teorías actuales han sido un gran esfuerzo para entender el significado del proceso llamado liderazgo, determinar cómo contribuye un líder a una organización, conocer lo que el líder hace para aumentar la productividad y efectividad del grupo, determinar como un líder genera mejor desempeño en cada miembro del grupo y para identificar que características hacen que un líder sea efectivo. 

Las organizaciones actuales encaran una crisis de desempeño la cual es de creciente preocupación para aquellos interesados en el desempeño humano y su productividad en un medio ambiente laboral. Estudios continuos sobre satisfacción en el trabajo son necesarios para que los líderes puedan tomar decisiones tendientes a mejorar el desempeño. 

Con los grandes cambios ocasionados por la globalización, hoy más que nunca se requiere de buenos líderes, preparados no solo para enfrentar los cambios sino para generar cambios que permitan a sus organizaciones competir exitosamente. 

El líder de este nuevo siglo, debe anticiparse a los cambios y aceptar de forma positiva cada cambio que se le presenta. Debe estar preparado para visualizar y percibir cada cambio como una oportunidad y un reto.
Un aspecto importante a considerar es la tendencia natural de las personas de resistirse al cambio. Hay que crear y desarrollar una actitud y mentalidad abierta a los cambios, una cultura, que permita acoger las buenas iniciativas, así como desechar las malas.
Los cambios organizacionales no deben dejarse al azar, ni a la inercia de la costumbre, menos a la improvisación, deben planificarse adecuadamente.
Para concluir, podemos decir que el proceso de cambio juega un papel importante en las organizaciones. La estrategia de progreso consiste en ejercer un dominio sobre el cambio. Aparece el concepto Desarrollo Organizacional, que se preocupa de conocer y sistematizar las conductas de las personas para afrontar y dirigir en mejor forma los cambios y vencer la resistencia que provoca en las personas y en los grupos coexistentes. Es evidente y claro el aporte mutuo, trabajador y empresa, ambos responsables, comprometidos y verdaderos agentes de cambio que permitirán una efectiva y renovada gestión en la organización.
Nuestro trabajo se centra en esto último, la resistencia al cambio y el cambio organizacional, sostenido en claros principios de igualdad, interés reciproco, participativo y un compromiso recompensado, nos asegurará una gestión de calidad, con alto grado de productividad, finalmente un trabajo seguro.
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Cuestionario
1. _______________es la ciencia que estudia la conducta humana y animal.
· La Conducta humana
· La Sociedad
· La Psicologia
2. _______________ suele dividir a las personas según sean trabajadores, administradores o consumidores.
· Conducta humana
· La antropologia
· La Psicologia
3. _______________fue el precursor de la Psicologia del trabajo.
· Walter Dill Scott
· W.L.Bryan
· Henry Fayol
4. Entre las propiedades típicas del alma humana,  se señalan la unidad  la _______________ y la inmortabilidad.
· Espiritualidad
· Animal

· Cognositiva

5. Significado del comportamiento humano.

· La forma en que pensamos cómo percibimos el mundo que nos rodea, las actitudes que tenemos,
· Es la que provee en gran medida la satisfacción de los empleados

· Es el conjunto de actos, exhibidos por el ser humano y determinados por la cultura, las actitudes, las emociones, los valores de la persona y los valores culturales, la ética, el ejercicio de la autoridad, la relación, la hipnosis, la persuasión, la coerción y/o la genética.
6.  Fue persuadido de ofrecer una plática a algunos líderes de negocios en Chicago sobre la necesidad de aplicar la psicología a la publicidad.
· Frederick W.Taylor
· Lillian Moller Gilbreth
· Walter Hill Scott
7. _______________ fue una influencia considerable en el aumento de la conciencia pública y la credibilidad de la psicología industrial.

· Taylor

· Scott

· Hugo

8. _______________reconocio, los efectos del estrés y la fatiga en los trabajadores.

· Hugo Munsterberg

· Frederick W.Taylor

· Lillian Moller Gilbreth

9.  Padre de la psicología industrial____________________________

· Hugo Munsteberg

· Frederick W.Taylor

· Lillian Moller Gilbreth

10. La industria encontró que los psicólogos eran útiles en _______________, _______________, ______________ ,_____________

· Capacitacion , diseno ,actitud, ausentismo.

· Capacitacion, diseno de maquinas, metodo para medir la moral, actitud 

· Diseno de maquinas ,medir la moral,entrenar,actitud 

11. La Psicología tiene más de _________ años de haberse iniciado como ciencia independiente.

· 90 

· 70

· 100

12. Padres fundadores de la Psicología del trabajo.

· Walter Dill Scott

· Frederick W.Taylor

· Las dos anteriores

13. Conocida también como Ingeniería Humana o Ingeniería de Factores Humanos.

· Psicologia de la ingenieria Humana

· Psicologia Industrial

· Ninguna de las anteriores

14. Es un concepto ambiguo, susceptible de ser definido de muchas maneras su significado ha variado mucho con el tiempo.

· Concepcion Tradicional

· Concepcion Moderna

· Concepto de Trabajo

15. ________________está relacionado con lo no, natural de la existencia del hombre,creando un mundo artificial; es algo puramente humano.

· Labor

· Empleo

· Trabajo

16. _________________se interesa en el desarrollo de metodos de evaluacion 
· Concepcion Tradicional

· Seleccion y Colocacion
· Concepcion Moderna

17. El trabajo es voluntad de dios y la acumulación de riquezas, es una virtud.

· Concepcion Tradicional

· Concepcion Judeocristiana

· Concepcion Moderna

18. Realidad extremadamente frecuente en nuestra sociedad contemporánea y que presenta formas muy variadas.

· Concepcion Actual 

· Conceptos de Industria

· Concepto de Organizacion

19. _________________es una caracteristica que al ser medida en diferentes individuos es susceptible de adoptar diferentes valores.
· Una Variable
· Realidad social

· Concepto De Organizacion

20. organización, que se define como, una unidad social coordinada deliberadamente y compuesta por______________________
· Tres Personas

· Dos o mas personas

· Una persona

21. Que estudia la psicologia?

· El diseño del lugar de trabajo tal como la distribución del espacio que los empleados tienen disponible y el grado de privacidad tiene efecto en el comportamiento de los mismos.

· Es una modificación en el entorno, la estructura, la tecnología o el personal de la organización.

· El cuándo y cómo el ser humano adquiere conocimiento del mundo que lo rodea, como aprende, memoriza y piensa.

22. La psicología, es la ciencia de la ______________________

· Conducta

· Tecnologia

· Psicologia

23. Cual de los siguientes método son lo mas usuales   psicología.

· Metodo correlacional

· Pruebas Psicologicas

· Las dos anteriores

24.  ¿Cuál es el verdadero motivo por el cual los trabajadores no se esfuerzan?

· La única manera de averiguarlo es llevando a cabo una investigación, o un estudio sistemático de los fenómenos según principios científicos.

· Problemas personales

· Falta de interes en el trabajo

25. ____________________es representada por un símbolo que puede asumir un rango de valores numéricos.

· Un diseno de investigacion

· Procedimiento estadistico

· Una variable

26 La principal herramienta para evaluar la oferta actual de empleados es__________________
· Inventario de habilidades

· Factor humano

· Referencias personales

27 ___________________es una lista de nombres, características y habilidades de las personas que trabajan para la organización.

· Referencias personales

· Inventario de habilidades

· Factor Humano

28 Que funciones tiene La planeación de recursos humanos?

· Es la base de los sentimientos de comprensión compartida que tienen los miembros en cuanto a la organización, de cómo se hacen las cosas y de cómo se supone los integrantes deben comportarse

·  No es una ciencia exacta como lo son las matemáticas, la física o la química. Los seres humanos somos muy complejos.

· Es un proceso utilizado para establecer los objetivos de la función de personal y desarrollar las estrategias adecuadas para alcanzarlos.

29 La elaboración de planes de acción puede abarcar aspectos tales como:

· Principales actividades o programas a emprender.

· La dirección para el resto de la tarea de programación.

·  Acción que incluyan innovaciones tecnológicas.

30 _______________es el proceso que tiene por objeto elegir, entre las personas reclutadas, aquellas que son idóneas para cubrir las vacantes que surgen en una organización.

· Seleccion

· Reclutamiento

· Proceso de seleccion

31 _______________es el proceso de identificar e interesar a candidatos Adopta objetivos medibles especificos para cada empleado y despues se comenta su progreso
32 ¿Que es un plan de accion?
· se define como el proceso de atraer individuos oportunamente en suficiente número y con los debidos atributos y estimularlos para que soliciten empleo en la organización
· Tiene el propósito de investigar las modificaciones que se producen en el transcurso del desarrollo
·  es un documento oficial en el que los responsables de una organización reflejan cual será la estrategia a seguir por su compañía en el mediano plazo.
33 ____________________ se define como el proceso de atraer individuos oportunamente en suficiente número y con los debidos atributos y estimularlos para que soliciten empleo en la organización.  
· Planes de Accion

· El Reclutamiento

· Seleccion de Personal

34 ______________________ es aquel en el que se decide si se contratara o no a los candidatos encontrados en la busqueda realizada previamente.

· Teoria de la Equidad

· Condiciones de Trabajo

· Definicion de seleccion

35 ¿Que es Medicion de Desempeno?
· Se puede decir que la medicion de desempeño, en terminos generales, es un esfuerzo sistematico aplicado a una organizacion para evaluar su gestion orientada al cumplimiento de su mision. A partir de la organizacion de sus procesos.
· Asesorar a los responsables de las diversas áreas en el desarrollo de acciones e instrumentos para el proceso de selección de personal.
· Consiste en recoger información a través de la vista y el oído, fundamentalmente. Tiene el propósito de investigar las modificaciones que se producen en el transcurso del desarrollo.
36 Adopta objetivos medibles especificos para cada empleado y despues se comenta su progreso.
· Planes de Accion

·  El Método De La Administración Por Objetivos (APO)
· Seleccion de Personal

37 ¿Que Significa Capacitacion?

· Es la base de los sentimientos de comprensión compartida que tienen los miembros en cuanto a la organización, de cómo se hacen las cosas y de cómo se supone los integrantes deben comportarse

·  No es una ciencia exacta como lo son las matemáticas, la física o la química. Los seres humanos somos muy complejos.

·  Es toda actividad realizada en una organización, respondiendo a sus necesidades, que busca mejorar la actitud, conocimiento, habilidades o conductas de su personal.
38 _______________Son las acciones realizadas por la organización para aprovechar al personal en su desarrollo en el marco de la educacion escolarizada.

· Desarrollo Social
· Ascenso por antiguedad
· Auditoria Personal
39 ______________ Es la inclinacion, la preferencia para recibir una recompensa. Tiene para cada recompensa en un momento dado un valor de valencia unica aunque esta puede variar con el tiempo en dependencia de la satisfaccion de las necesidades y con el surgimiento de otras.
· Expectativa

· Valencia

· Motivacion

40________________ Es aquel que ocurre momentáneamente, es un estrés que no se posterga por mucho tiempo y luego de que se enfrenta o resuelve desaparecen todos los síntomas que lo originaron; un ejemplo de este tipo de estrés es el que se presenta cuando un trabajador es despedido de su empleo.

· Estrés laboral
· El cronico
· El episodico
41__________________ se define como: la capacidad de adaptación de las organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje.

· Planes de Accion

· Cambio Organizacional

· Seleccion de Personal

     42__________________ Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo en cuanto a las premisas o los razonamientos sobre los que se sustenta el cambio.

· La Incertidumbre

· La Perdida de Identidad

· El Desacuerdo

43 _________________Pretende tratar los problemas de la máquina proyectada para un uso humano optimo ha desbordado a la propia ingeniería para uso humano optimo y a la psicología experimental. Puesto que ahora ya estamos familiarizados.

· Psicologia Clinica
·  Psicología en la Ingeniería
· Psicologia  Industrial

44___________________ se interesa en los procesos mentales, tales como percepción, memoria, razonamiento, y respuesta motora, en la medida qué, éstas, afectan las interacciones entre los seres humanos y los otros elementos componentes de un sistema. Tales como la triada ergonómica (persona,ambiente,máquina).

· Sistema Hombre Maquina
· El diseno ergonomico
· La ergonomia cognitiva
45 No saber lo que sucedió antes que nosotros, es como ser niños  incesantemente.

· Ciceron

· Proverbio Chino

· Sigmund Freud
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