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RESUMEN

RESUMEN

El propésito de la presente investigacion fue realizar una propuesta teérica — metodolégica
para ¢l desarrollo del nivel motivacional de los investigadores que pertenecen a una
Institucion Descentralizada, a través de 1a deteccion de necesidades motivacionales. Para este
fin se aplicé un cuestionario tipo Escala Lickert de 86 reactivos, que consideraron los niveles
motivacionales Fisiolégico, Psicolagico (Autoestima, Autorrelizacion, Logro y Competencias),
Social, Seguridad Laboral, Reconocimiento, Poder Contexto y Clima Organizacional. La
muestra estuvo constituida por 51 investigadores, hombres y mujeres, con edades de entre 28
y 66 afios, a nivel licenciatura, maestria o doctorado. Para el anilisis de resultados se
utilizaron medidas de tendencia central (Moda) y coeficientes de correlacion C de
Contingencia, r de Pearson y el coeficiente S de Spearman; asimismo, se obtuvieron los
porcentajes de respuesta por tipo de actitud respecto a los niveles motivacionales ya
referidos. En general, los resultados obtenidos revelan que existe una actitud positiva hacia
los factores motivacionales detectados; en especifico se encontré que la relacion entre las
variables de tipo de actitud general hacia Ia motivacion y las variables referentes a
Autoestima, Autorrcalizaciéon, Logro y Competencias fueron significativas, es decir,
presentan una actitud positiva hacia los mismos; ademas se encontré en los niveles restantes
una actitud indiferente de los participantes. Finalmente, a partir de los resultados obtenidos,
se concluyé que la investigacion permitio detectar el nivel motivacional de los investigadores
de esta Institucion, y la prioridad de éstos por cicrtos factores motivacionales caracteristicos
de empleados con nivel profesional, (Chruden y Sherman, 1991 y Fingermann, 1992) y de las
actividades de investigacion realizadas en su ambito, lo que permitio la estructuracién de una
propuesta teérico-metodolégica para desarrollar y mantener el nivel motivacional de los

investigadores de esta Institucion.

Descriptares : niveles de motivacidn, d i Descentralizad,

PITI forctittaeied

actitud, prop tedric
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

El mercado internacional se globaliza en aumento constante y claro en diversas entidades del
mundo, entre estos se encuentra México, donde dicha globalizacion trae consigo diversos cambios
en la comercializacion con los clientes, en la competencia con otros mercados, etc., con estos
acontecimientos que hoy en dia se enfrenta la industria, empresa u organizacion: ha afectado la
evolucidn de las organizaciones y de la prictica administrativa. Nuevos conocimientos se han
derivado de la conceptualizacion y de la investigacion empirica en varias disciplinadas relacionadas
como: la ciencia administrativa, que hace hincapié en la cuantificacion. los modelos matematicos y
la aplicacion de la tecnologia electronica, provenientes de las dreas de matemdticas, estadistica,
ingenieria y economia, y por otra parte, las ciencias de!l comportamiento, que hacen hincapié en el
sistema psicosocial y en los aspectos humanos de la administracion, donde se encuentran trabajos

realizados por la sociologia, la antropologia y la psicologia o cientificos de la conducta.

Los intereses de los cientificos de la conducta por el estudio de las organizaciones y su
administracion se han integrado en el campo del comportamiento organizacional; sin embargo, la
psicologia como una ciencia del comportamiento ha proporcionado nuevas nociones sobre el
comportamiento humano dentro del conjunto total de actividades humanas. En sus inicios la
psicologia, entre la época de la Primera y Segunda Guerra Mundial, los psicélogos unicamente se
dedicaban a reclutar y seleccionar miliiafg:s qué kskérvfa‘n en la lucha de poder entre los paises en
confrontacién. Sin embargo. sus inicibs marﬁ:'an la situacion actual en la que se encuentra inmerso

el psicélogo. el cual incide en el area laboral, en donde tiene diversas funciones a su cargo.

La psicologia ha evolucionado, corrio"boi"ejeniplo en los 60's algunos tedricos con propositos
especificos por explicar el componaymie'vri!o de los empleados de las organizaciones, da origen a lo
que actualmente se denomina psicologiﬂv organizacional que en comparacion con la psicologia
industrial, la primera tiene primordyia'l intérés en disefiar la mayor efectividad posible a las
decisiones que se toman en las mismas, abarcando también aspectos y procesos interpersonales. los
principios y pricticas de la administracion, asi como las reacciones del cliente sobre los productos
de la empresa, asimismo un sin fin de actitudes de los empleados hacia la organizacion y viceversa:
aspectos que de alguna manera constantemente la globalizacion esta implementando en el mercado

actual. No obstante, la psicologia industrial, como mas adelante se sefala, refiere que tiene como
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funcién primordial la productividad, y es un subsistema del amplio campo de la psicologia
organizacional, ya que estd Gltima aplica sus principios en las industrias, asi mismo cubre los
problemas de recursos humanos, en todas las organizaciones formales, ya sean de servicios,
comerciales, de produccidn, etc. de esta manera, se ha diversificado cada una sus funciones dentro

de las organizaciones.

El cambio ocasionado en las organizaciones, puede operar en mercados amplios, y con mayores :
niveles de competitividad. La psicologia del trabajo y organizacional, sensible ante esta nueva
situacion, ha incorporado a sus nuevos topicos y funciones el sistema de valores, repercusiohes
psicosociales del desempleo, la edad ante el nuevo mercado laboral, igualdad de opénunidades e
integracion de grupos marginales, salud y bienestar. estrés, calidad de vida laboral, implantacion de
nuevas tecnologias, nuevos riesgos ante los grandes sistemas automatizados, sistemas de
participacion, intervencién de terceros y relaciones laborales, relaciones organizacién - entorno,
innovacion .y creatividad organizacional, ' aprendizaje, autorregulacién y autorreproduccion
organizacional: asimismo, como ya se habia mencionado considera en general, la implementacion y

prictica del proceso general de la administracion,

Dicho proceso comprende la planeacién, organizacién, desarrollo, direccidn, y control; proceso
en el que las organizaciones se empeiian en obtener y consecuentemente producir mds y con mejor
calidad en el mundo competitivo y globalizad‘o';k las estrategias sobre direccion y desarrollo del
personal, que lleva a cabo el administrador de recursos humanos, se constituyen como el factor mas
importante que permitira coadyu\'/u‘r'alrr logro de los objetivos empresariales y al desarrollo personal
de los trabajadores. Dentro del éampo de la- Administraciéon de Recursos Humanos, existen
complejos procesos que intervienen, téles como los siguientes: Capacitacién, Ambiente de Trabajo,
Clima Organizacional, Relacionés Humanas, Liderazgo, Reclutamiento, Seleccién y Motivacion

L.aboral, entre otros.

En el contexto orgnnizncion‘ai el personal - gerencial -en todos Ios mveles se: encuentra

continuamente con el problema de motlvar a sus subordlnados para’ eJecutar su potencml en la

forma mas efe

iva, pennmendo asi que cumplan lo obJenv desc ado dé I orgamzncno»nvy por,

ende de los trabu)ndores. ;

La motlvaclon humana en Ias orgamzactones es un fenémeno complejo, y»_ odavia exnste mucho

de e que es ‘desconocido. Sin embargo. conoce sobre ello a Ias

snunclones de empleo es esencial para una adm istracion efectiva. Los emplendos de hoy viven en
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un periodo en el cual regularmente cubren sus necesidades de alimento y otras que son basicas, con
el resultado de que el establecimiento de unas condiciones de motivacion efectivas en el ambiente
de trabajo y la reduccion de insatisfaccion y otras situaciones que originan conflictos requieren un

elevado grado de habilidad y comprension de parte de los gerentes y supervisores.

La satisfaccion del trabajador es una dimensién de importancia en el proceso motivacional que
refleja el grado hasta el cual el individuo percibe que sus carencias y nccesidades estan éubiénas.',

Las actitudes que el empleado mantiene hacia varios aspectos devsu puesto y de su nmb:ente ‘de

trabajo, sus propias caracteristicas personales y las ml‘lu neias d | nte ocual contrlbuyen al

grado de satisfaccion que experimente.

La gerencia debe reconocer que la satnsfacmon es de tnnta |mponanc1a para la organizacion

como lo es para el individuo. Debido a su posible, rela, n ‘con el ausentismo, la rotacién y el
desempeiio laboral. la motivacion del empleado merece tanto |nteres y preocupacion de parte de la

gerencia, para que tengan un mejor desempeﬁo y por ende mayor productividad en la organizacién.

Es asi como el Instituto Mexicano del Petrleo (IMP), kque concede importancia a los recursos
humanos, ademds de que el mstltuto es reconocxdo como Centro Publico de Investigacion,
transformédndose continuamente en’ una |nsmuc|6n moderna y competitiva, donde se propone
fortalecer y consolidar lavmvesugaclqn y desnrrollo tecnoldgico con programas y proyectos de

investigacion de punta.

El Instituté Mexicano del Petréleo como Centro Piblico de lnves!igacién y descentralizado, :
como brazo tecnoldgico de la industria petrolera nacional, se encuentra en un proceso de cnmblo
estructural y de mando, aspecto por el cual se proporciona importancia_ a la’, mvesugacmn y
desarrollo tecnolégico, con el propésito de innovar en meJores propuestas, para el benet’cxo de la

misma Institucién, como para continuar con la labor que se proporclona a PEMEX

Esta Institucién tiene como. principal objetiVo; impulsiif la 'investigncic’m ‘ciekntriﬁc‘a basica y
aplicada, mantener una sana capacxdad de: nutoﬁnancnamlemo. orientar “sus . esfuerzos hacia
soluciones con servicios integrados a plena satlsfacc on tanto de Petréleos Meucanos. su cliente
principal, como de los demds; y fortalecer sus competencms lnstltuclonales. Sin embargo, para
fortalecer lo anterior, es importante consuderar que el personal continuamente tiene la necesidad de
imponerse y satisfacer ciertas metas personales y orgnmzaclonales.. Muchas de esas metas, estin

relacionadas con las condiciones de trnbajo, Ins personas con las que se estd laborando, el
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contenido y forma de trabajo, entre otros miltiples factores que influyen considerablemente en la

efectividad. empedio, dedicacion y productividad.

La figura del investigador en este centro déih&sﬁgécién petrolera, funge y forma parte del
recurso humano de una de las plamfomnsv‘instituéib‘hg_le,s ';c‘:o'nk mayor importancia, por tal motivo es
el factor que en la situacién actual del lyMP realiza aciividades que proporcionan prestigio, y
reconocimiento a nivel nacional e internacional. Por tal motivo es necesario examinar los factores

que motivan o pueden motivar a los mismos a realizar estas trascendentales labores en el instituto.

De esta manera, se considerd relevante conoi:er el nivel motivacional actual de los empleados
que forman parte de la transformacion de la Institucién, los cuales dedican la mayor parte de su
tiempo .a la investigacién; para posteriormente implementar un programa que le sea util a la

. Direccion a cargo de estas funciones, asi como a la propia institucion,

" Por tanto, el planteamiento realizado anteriormente pone de manifiesto la importancia del
presente estudio por cuanto a través del mismo se pretende despertar la reflexion de la alta gerencia
de la organizacién, sobre las condiciones laborales en las que se desenvuelve el personal,
considerando que la motivacion y el clima organizacional son factores determinantes en la eficacia
administrativa; y que el comportamiento del grupo esti condicionado por la percepcion que tenga
éste de la organizacién, por lo que los factores motivacionales pueden ser detectados y
desarrollados para lograr satisfaccion del investigador en la institucion y légicamente mejorar los
climas de trabajo,  Ademas de que con este estudio es posible servir a las necesidades
organizacionales y de sus empleados, por tal motivo, la organizacion, tiene como uno de sus
propositos buscar que su empleado sea recompensado en el trabajo que ejecutan, tanto desde un

punto de vista psicoldgico como econdmico.

De esta forma las organizaciones pueden contribuir a la reduccion de conductas ineficientes, e
improductivas para la misma, conductas que las personas muestran en su desempeiio laboral,
causadas en ocasiones por el ambiente. Por tanto, las organizaciones se encuentran ante la
necesidad de un cambio y de los individuos que la conforman; por tal motivo se requiere explorar
la situacién laboral actual en la que se esta trabajando. para lograr cambios dentro de la
organizacion, considerando que ésta se deriva fundamentalmente de la habilidad de operacion del
individuo en la organizacion. Sin embargo. dicha habilidad, se encuentra acompadada de la

motivacion derivada inevitablemente de las necesidades psicoldgicas, sociales entre otras. Es de
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Objetivos especificos:

1. Diagnosticur el nivel moilva onal de los mvestigadores de una institucion descentralizada.

2. Detectar Ios factores (mcentlvos) monvacmnales que influyen relevantemente en el desempeiio

Inboral de los mvesllgadores.
3. Emmmar Ia actitud de los mvesngadores respecto a los diferentes niveles motivacionales.
4. Identificar la actitud favorable de los factores de Autoestima, Autorrealizacién y Logro como

factores motivacionales primordiales en profesionales (investigadores).

5. Proponer un programa tedrico y metodolégico para el desarrollo de idades intri y
extrinsecas de prioridad, para elevar el nivel motivacional de los invéstigzidofes'de una
institucion descentralizada. '

6. Proponer estrategias tedricas y metodolégicas para mantener y/o elevar el nivel motivacional

de los investigadores de una institucién descentralizada que tienen una actitud positiva.

A partir de la importancia que denota la presente investigacion, para la explicacién de la misma
se considero tomar como parte del primer capitulo aspectos referentes a la psicologia industrial y
organizacional, con el proposito de enmarcar la diferencia entre las mismas, asi como su evolucién

historica, que de alguna manera demuestra el quehacer del psicélogo en la actualidad.

En el segundo cupnulo, denominado “Administracion de Recursos Humanos”, se menciona

. como Ius orgamzacxones dirigen, controlan y desarrollan a su personal para la obtencion de un

: chxeme desempeﬁo laboral, que resulte productivo para los mlsmos empleados; asi como para las

org mzac:ones. El tercer capltulo llamado “La Motivacién Humana en las Organizaciones”, el cual

: se presenta con el propésito de conocer algunas de las teorias existentes y que son llevadas a la

vpracncn ven, las organizaciones, asimismo, este capitulo puede ser un indicativo para hacer notar a la

alta direccion, la importancia de motivar a los empleados de la organizacion en la que se trabaja.

‘- El. capitulo referente al contexto de trabajo, llamado “Los Investigadores en una Institucion °

Descentralizada” (capitulo 4), permite conocer los antecedentes historicos de la Institucion, asi:
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“'como’ las’ funciones y objetivos” qué’ tienen en la investigacion, aspecto de relevancia para la
institucion y para su cliente principal PEMEX. Igualmente el capitulo 5 hace referencia a la
metodologia implementada para llevar a cabo el diagndstico del nivel motivacional de los
investigadores, : para” posteriormente proponer un programa que indique la teoria, objetivos y
metodologia recomendada para desarrollar y/o mantener el nivel motivacional de los mismos.
Finalmente, en el mismo capitulo del presente trabajo, se muestran los resultados respecto al nivel
motivacional de los investigadores y la propuesta alternativa para el desarrollo del mismo, asi como

sus respectivas conclusiones.
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CAPSTULO

CAPITULO 1.

LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL.

Este capitulo de la psicologia industrial y organizacional tiene varias caracteristicas que lo
distinguen, la primera parte se enfoca por completo al area de la psicologia industrial, teniendo
como aspectos basicos: antecedentes tedricos, las funciones que el psicélogo contempla en esta
ardua labor, asi mismo los problemas a los que puede enfrentarse en la realizacién y trayecto de
cada una de las actividades establecidas y por altimo, como esta especialidad tiene una estructura
organizacional propia. La segunda parte estd dirigida al area de la psicologia organizacional,
explicando el desarrollo y evolucién en el campo, de igual manera que en el apartado anterior, se
distingue la importancia de describir las funciones del psicélogo para el estudio de la organizacién
y finalmente la forma en que esta estructurada la misma. Por tanto, el objeto es explicar y adquirir

los conocimientos a partir de los aspectos a revisar.

1.1 Psicologia Industrial.

De manera general la psicologia contemporanea, es definida por Whittaker y Whittaker, (1989),
como el estudio cientifico de la condl_xcta, considerando el término “conducta™, como los actos de
un organismo que pueden ser observados objetivamente, registrados y estudiados, aclarando que
también en el estudio e investigaciones de la psicologia existen inferencias acerca de factores
situados mas alli de la mera conducta, esto es, a través de las diversas corrientes de estudio de la
psicologia, se retoman explicaciones como de las cogniciones, las acciones, la subjetividad del ser
humano. el ambiente en el que se manifiesta el individuo, las causas del comportamiento, la

socializacion, etc. aspectos que no referidos con profundidad en la presente investigacion.

Con el desarrollo de la psicologia, se ha producido una -especializacion cada vez mayor en
estudio e investigacion; es decir, los ps:cologos se especmlnzan en una variedad de areas de la

* misma, como psicologia educativa, social, clfnlca, amblemal experimental, del desarrollo e

industrial. Es entonces como, al hablar del campo de la psxcologxa. sabemos que ésta es compleja,
porque mcluye bastantes especnalldades y ademas muchos intereses que, en algunos aspectos, son
similares, y en otros totalmente distintos.’ Una de sus ramas mas jovenes de aplicacion es la

psicologia industrial; de lo cual Blum y Nuyl_or (1985). refieren que es una especialidad que se basa
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en los datos, las generalizaciones y los principios de la psicologia, y que por tanto es simplemente
la aplicacion o la extension de los principios y los datos psicoldgicos a los problemas relativos a

los seres humanos que operan en el contexto de los negocios y la industria,

Es como, Schultz, (1985). define que “la psicologia industrial es la aplicacién de métodos,
acontecimientos 'y principios de la psicologia general a las personas en el trabajo...”. De lo
anterior, ‘se .deduce que la psicologia industrial consiste en ‘la aplicacién de los métodos,

" acontecimientos y principios de la ciencia de la conducta humana a las personas en el trabajo.

No obstante. la psicologia industrial es una disciplina iqué' ejerce influjo sobre la calidad de la
" vida moderna que surge a raiz de la imperiosa necesidad de resolver un problema préctico; luego de
" las constantes crisis y exigencias que estimularon su desarrollo e influjo crecientes. Por tanto, se
‘considera de relevante conocer cuestiones referentes a la historia de esta drea especifica de la

psicologia.

1.1.1 Antecedentes Histdricos.
Para erﬁpeznr a comprender el drea compleja de la psicologfa industrial, es necesario tener
"Vcbnocim‘iemos sobre la historia y desan"ollo del campo especifico de este trabajo. Siendo que la
psicologia industrial es un campo nuevo de investigacion cientifica, es demasiado dificil fijar una
fecha precisa en la que se fundd la misma; sin embargo, autores como Gilmer, (1976); Blum y
Naylor (1985), consideran que ‘es probable que este campo de la psicologia se inicié el 20 de
diciembre de 1901; ya que en ese dia se proﬁuncié un discurso por el Dr. Scott, analizando las

posibilidades de aplicacion de los pr'irjcipio's psicolégicos al campo de la publicidad.

Aunque no se le ha atribuidd a Séott el honor de ser el primer psicélogo industrial, se le
concedid, mas tarde, ese honor a Hugo Munslerberg. ya que en 1913 publica un texto denommado

Psychology and Induslrml Effi c:encv Munsterberg. (1913. en Blum y Naylor, 1985), su libro snrve" d

ndustrml |ncluye temas como el aprendlzaje,_~

de alguna manera para el desarrollo de Ia psncologf
el ajuste a las condlcmnes f's: g €

la venta,

Algunos de’ los ‘acontecimientos que tiivieron gran

industrial proceden de la naturaleza de Ios‘pfbb S p cncos que se le presentaron a los

pstcologos durante la primera y segunda guerra mundml ;
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- Durante la primera guerra mundial, las actividades en las que participaron los psicélogos fueron:
La administracion- de pruebas colectivas para reclutas del ejército, en los esfuerzos bélicos y

desarrollar procedimientos para la seleccion de oficiales.

Al abordar el surgimiento y desarrollo de la psicologia industrial, autores como Drenth, Thierry,
Willems y de Wolf (1984, en Munduante 1997): realizan una distincion entre la evolucién en
Estados Unidos y en Europa. Especificamente, entre los aspectos a destacar en este pe‘riodd inicial
en el caso de Estados Unidos son: 1) Los programas de seleccion durante la anera Guerra
Mundial, en el que se desarrotlaron y aplicaron los tests Army Alpha,'y. Army Beta a ‘varios
millones de soldados; 2) Los estudios Hawthorne, que comenzaron en 1927, Ilevados a acabo por

Mayo; 3) EL Army Aviation Psychology Program, relacionado con la’ selecclén de’ pxlotos de

aviacion, en el que contribuyeron hacia 1947, psicol6gos como Flanagan. Gunlford y Thorndike y
4) Los estudios psicosociales aportados por Stouffer (1949, op.cit.) en _Ig obra “£l soldado
americano*. Estas relevantes aportaciones supusieron un fuerte impui/so ‘al desarrollo de la
psicologia industrial en la década de los afios treinta y cuarenta. Su consolidqcién se fue plasmando
en publicaciones como “Journal of Applied Psychology”, que actualmente Eontinua editandose.
Aproximadamente en la misma época, se impartieron cursos de psicologia éplicada. referentes a la

rama de la industria.

En 1919, Scott y otros investigadores fundaron la Scott Company of Philadelphia. siendo la
primera organizacién de consultoria psicolégica creada en esa época, la cual se orientaba hacia los

problemas de personal en la industria (Blum y Naylor.fl935).

En afos posteriores a la primera guerra kmu'nkck!itil‘ algunas'industrins comienzan a interesarse por
los estudios de la psicologia mdustrlal de hecho algunas elaboraron sus propios programas de
investigacion de personal como la Procter & Gamble. la Philadelphia Company y la fabrica en
Hawthorne de la Western Electric, considerando que con estos estudios se descubrieron un ciimulo
de problemas, dando origen a teorias y controversias, como lo fue principalmente en la Western
Electric, donde se iniciaron los famosos estudios de “Hawthorne” en 1927 (Gilmer, 1976). Estos
estudios proporcionaron las bases y el impulso para la expansion de la psicologia industrial, ya que
se empezo a estudiar aspectos como: la motivacién, la moral y las relaciones humanas de los

empleados.
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No obstante, en el transcurso de la Segunda Guerra Mundial, siendo ésta un factor importante
para el crecimiento de esta disciplina. Se fundo la dmerican Association for Applied Psychology
(APA) en 1937, como una organizacién oficial de la psicologia industrial, con una enorme
contribucién de la psicologia al esfuerzo bélico, demostrando a muchas personas que la psicologia

aplicada podia ofrecer grandes contribuciones importantes y practicas.

Otro desarrollo notable de la psicologia aplicada, fue a partir de la segunda guerra mundial, con
la creacién de otras divisiones separadas de la APA"dedicadas a varios aspectos del campo: la
Division de psicologia militar (Divisién 19), la Society of Engineering Psychologists - una division

del APA (Division 21) - y la Divisién del comportamiento de los consumidores (Divisién 23).

Es asi como, desde la segunda guerra mundial se han creado organizaciones importantes, para
representar a  varios subgrupos de interés, dentro de la psicologia aplicada. Las mas notables son la
“Human. Fuctor Society” y la “Ergonomics Society”; que son grupos norteamericanos para

: psxcologos apllcados que se interesan por los problemas de ingenieria humana.

Posteriormente, el avance de la psicologfa industrial fue reconacido formalmente en 1945 con el
establecimiento de la divisién de la psicologia industrial y de los negocios del APA. A su vez ésta
organizacion cred en el aflo de 1978, la primera division de la asociacion, con el titulo
“Organizational Psychology". Posteriormente, se han creado nuevas divisiones, hasta contar en la
actvalidad con once campos diversos como: “Psychological Assesment”, “Environmental
Psychology”, *Health Psychology”, etc. (Munduate, 1997). Estos avances llevaron a aumentar los
cursos universitarios en el terreno, asi como se publicaron mucho mas textos y sobre todo el
psicélogo industrial se ha esta competencia asi como a otras, desempedfiando multiples funciones,
las cuales se mencionardn posteriormente. De esta manera, ¢l rapido desarrollo experimentado por
la psicologia en general y en especial por la psicologia industrial en Estados Unidos, se hallé
impulsado por los psicélogos europeos que llegaron a América huyendo del régimen nazi durante

los afios treinta.

1.1.2 Funciones del Psicélogo Industrial
En la actualidad, la industria brinda un terreno idéneo para estudiar las apetencias y necesidades
de los seres humanos, sin embargo, la funcién del psicologo industrial, depende en cada caso
concreto de las proporciones de la organizacion industrial de su actividad especifica y de la actitud

para con la psicologia por parte de la gerencia.
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Para establecer las funciones del psicologo en la industria, es importante mencionar que éstas no
se limitan (nicamente a la aplicacion de los tests. Ahora el psicélogo de la industria, en general,
aconseja al departamento de relaciones industriales; colabora con el perfeccionamiento de
programas de seguridad en el trabajo; asiste al departamento de relaciones pablicas: coordina los
distintos programas que se ocupan de la salud psiquica del trabajador; elabora planes de
adiestramiento; selecciona personal, etc.; es decir, el psicélogo se mueve sobre un escenario amplio

y en constante mutacion (Gilmer, 1976).

En la industria, un psicdlogo que se ocupa de la conducta industrial estd muy interesado en crear
circunstancias 6ptimas para la utilizacion de los recursos humanos y a su vez obtener una ejor
productividad en la industria. También en los problemas complejos de la productividad humana y
de la ejecuciéon del trabajo, del aprendizaje humano, de la adquisicion de destrezas, de la
motivacion humana 'y de los efectos de diferentes incentivos y circunstancias ambientales en la
utilizacién de las capacidades humanas, de la seguridad fisica y de la salud mental, y de la
interaccion entre las necesidades de los empleados respecto al desarrollo completo y actualizacién

de sus personalidades.

Es asi como, el psicélogo que trabaja en la industria se interesa no sélo por los problemas de
cada dia, sino también por los programas de gran importancia relativos al aprovechamiento raciona!
de los recursos humanos. De acuerdo a lo anterior, algunos autores como McCollom (1959, en
Blum y Taylor 1985), a través de algunos estudios realizados, elaboraron una clasificacion de
actividades la cual se presenta a continuacién: 1) Seleccién de personal: que consiste en seleccionar
y evaluar empleados y ejecutivos e investigaciones sobre criterios; 2) Desarrollo de personal:
evaluacion del desempeiio, medicion de las actitudes, desarrollo de ejecutivos y consejo personal a
los empleados; 3):Ingenieria humana: disefio de equipos y productos; 4) Estudio de la
productividad: se refiere a actividades relativas tanto a la fatiga de los trabajadores como a la
iluminacion y el ambiente general de trabajo; 5) Administracién: actividades referentes a las

habilidades administrativas y 6) Otras: accidentes y seguridad; relaciones laborales.

Por otra parte, una fuente autorizada, en lo que se refiere a las funciones y las actividades que
comprende la psicologia industrial, es la Divisién 14 , en un informe del afio 1959, dicha divisién
cita 7 dreas principales, que constituian el campo de la psicologia industrial: a) seleccion y pruebas;

b) desarrollo de gerentes; c) consejo personal; d) motivacién de los empleados; e) ingenieria
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humana; f) investigaciones de mercadotecnia y g) investigaciones de relaciones publicas (Gilmer,
1976).

Por lo anterior, los psicélogos empleados en las organizaciones industriales, probablemente
tienen que ocuparse de todos los problemas relativos al factor humano, lo cual hace que el campo
que . puede ocupar un psicélogo industrial es enriquecedor y amplio. Sin embargo, a partir del
surgmiento- de algunos problemas de la psicologia en la industria y de nuevas: necesidades e
|ntereses de los directivos por actividades en el ambito laboral, surge la psicologia organizacional

: que posterlormente se presentara los propésitos y funciones de esta drea de la psicologia.

1.1.3 Problemas lmpormmes de Ia P.wcologfa Industrial,
Para connnuar. con la definicién de Ia psmologlu orgnmzaclona, sus antecedentes, funciones y
: estructura. es conveniente ‘mencionar - algunos problemas importantes a los que tiene que

enfrentarse la psicologia industrial en su ckrécyimient’o y su desarrollo.

Considerando que el psicdlogo lndustrlal puede obtener empleo en tres fuentes prmcnpaleS' ya
sea como consultor, como empleado de. una compaﬂfﬂ o en el gobiemno, o como profesor e
investigador universitario. Referente a esto, uno de ‘los problemas en la mdustna. es que con'

frecuencia se combinan dos o tres papeles, ya sea como profesor o mvesngador, oensu caso, se le

proporciona mucho mis lmponancla a uno, siendo_que todas las funciones que puede eahzar eI :

psicélogo merecen su tiempo especlf‘ coe lmponancm dentro de la industria.

Otro problema importante, es el lenguaje y,sus técnicas, esto es, para que la psicologia industrial
pueda llegar a tener un lugar importante en la empresa; los psicélogos deben aprender a hablar y
escribir de una manera claramente comprensible para otros psicélogos, asi como para otros que
estan interesados también en los mismos problemas y que, a veces, tienen un interés todavia mayor

en la solucion.

Ademas, también puede esperarse que con los hallazgos de las investigaciones, referentes al
desempefio de los individuos en el trabajo, el psicdlogo se enfrenta a resistencias por parte de los
empleados y patrones, es entonces que debe estar consciente de que los intentos de cambio. por
muy _bien intencionados que sean, producen amenazas, a partir de las cuales se encontrarin
resistencias. Estas resistencias pueden adoptar la forma de hostilidad y agresiones contra el cambio
y contra el administrador del cambio proyectado. La resistencia puede proceder no sélo de los

empleados, sino también de todos los niveles de la gerencia y el patron. No obstante, no todo es
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“desesperado. al ‘considerar lo siguiente, a) explicar claramente las razones para el cambio, b) los
afectados deberdn tener oportunidades de participar; y ¢) reconocer que el cambio es una amenaza
real, imaginaria, o potencial y establecer incentivos novedosos para reducir o eliminar las amenazas
(Blum y Naylor, 1985). Ademas de que se crea una cultura de aceptacion a los cambios que pueden

_ser presentados en este campo.

En general, éstos son algunos de los proble}rlas que se presentan en la industria a pesar de
poseer, en algunas ocasiones, una buena estructura organizacional con la que cuente la misma. No
obstante, cuando el psicélogo esta en la prictica, no solamente puede enfrentarse a estos
problemas, sino que también con el paso del tiempo y el nimero de actividades del psicdlogo,
surgen otros que no son considerados en la literatura, pero que sin embargo, son experimentados,
como en el caso de llegar a una industria con una estructura organizacional que no puede ser
adaptada a-la misma. Para rescatar estos aspectos, hay que comprender en primer lugar

conocimientos generales referentes a la estructura organizacional de la disciplina tratada.

1.1.4 La Estructura Organizacional
Puede decirse que una industria moderna esta estructurada de acuerdo con el prln(:lplo de-un

: cuerpo orgamco representado grificamente por la tabla de caudales con sus lfneas de mando, de,'

. aulorldad y: de responsablhdad Pero también puede ser ‘descrlt‘

pSlCOIOgICO en que trabaja el personal.

. Gilf'ner, (1976), refiere que la estructura administrativa d ‘un

propdsito de conferir la mayor efectividad ‘posiBIe“a:lés de:

de las industrias varfa no sdlo en razén de las dlmens n ambién del cara er del personal

que integra una empresa. Sin embargo, la mayor(a de las mduslnas se puede clasnf‘ car de acuerdo

con cinco esquemas bésicos de orgumzacnén. .

Organizacion lineal, se trata de una estructura muy sxmple. La responsabilidad y el control son
ejercidos directamente por el dxrector generul de esté pasan sucesivamente al jefe de taller, a los

encargados y a los operarios.

Organizacion lineal éo(] 'rasesrqridrespeciali:ada. a medida que las empresas cobran mayores
dimensiones y se hacen mds complejas, los directivos superiores no pueden asumir personalmente

la - responsabilidad . sobre ’ las- funciones tan dispares como investigacién, ingenieria,
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experimentacion, planificacion, distribucion, relaciones pablicas y otras actividades que requieren

una preparacion y conocimientos pricticos especiales.

Funcicn organizacional, en esta estructura se concede una mayor atencion a los conocimientos
especializados, sobre todo a los niveles de supervisor y encargado de taller. En este sistema han
desaparecido las Ifneas que dellmllnbnn perfectamente las funciones de autoridad y responsabilidad

dentro de la or anlznmon lmenl pero en cambio, se ha ganado al conseguir una labor supervisora

mas especmllza ia.

Orgam acion lmeal con asesoria funcional, este tipo de organizacién concede mayor autoridad y
) responsnbllldud ‘al cuerpo de asesores especializados en las consultas con los representantes de la

2 Jerarqu ia lineal relativas a las funciones especificas como mspeccnon. compras y expedicion,

Organizacion lineal con asesoria funcional y juntas consultivas, algunas empresas disponen de
una red de juntas o comités que colaboran con la jerarquia lineal y especializada. En determinadas
compaiiias estas juntas o comités son permanentes y:se reinen con regularidad; en otras estdn

organizados para atender exclusivamente a casos concretos o situaciones temporales.

De igual manera, para bien o para mal, las modernas corporaciones se han convertido no sélo en
el sistema mas eficaz para organizar la produccion y distribucién en gran escala, sino que asimismo
cada una de ellas se ha convertido de hecho en una comunidad dentro de la comunidad, con una

estructura social propia y genuina.

Por su parte, Castro, Posada,. Uribe y. Velizquez (1991) refieren que en todo contexto
organizacional existe ademas de sus objetivos y los recursos humanos, una estructura, la cual
definen como estructura jerarquica, y estd compuesta por diversos niveles los cuales dan forma a la
organizacién: El nivel superior o estratégico, que estd compuesto por presidentes, gerentes y
directores de departamento, este nivel es el encargado de diseiiar las estrategias para el
funcionamiento de la organizacion. El nivel medio o tactico, comprendido por los jefes de
departamento, es considerado como un canal de informacién receptor - emisor de ideas y de
decisiones estratégicas, las cuales fluyen en sentido tanto ascendente como descendente. El nivel
inferior, se considera compuesto por los supervisores, la base de éste es la habilidad técnica, puesto
que es indispensable para una operacidn eficiente y la mayoria de sus habilidades estan controladas
por la preparacion en esta area; sin embargo este nivel le otorga un grado alto de importancia a la

habilidad humanistica, ya que los contactos directos entre superior - subordinado se presentan con
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mayor frecuencia que en-los otros niveles. Y finalmente, el nivel operativo, al que pertenecen
aquellos individuos que no ejercen la funcion de mando, de esta forma en este nivel se ubica e!
personal encargado de llevar a término los planes establecidos por los diferentes niveles de la

empresa.

Se puede nolar que la eslructurn de la psicologia industrial define principalmente las
propiedades ﬁsncas ‘de una orgamzncmn y en algunas ocasiones toma en cuenta los componentes
humanos del sistema; aspecto que de alguna manera la psicologia organizacional toma como .

:ispecto de estudio esencial y primordial.

1.2 Psicologia Organizacional. } o
En la actualidad, dificilmente se hallara una fase de la vida del hombre o de'klg mujer dentro de
- la sociedad moderna, que no esté relacionada de algiin modo con el estudio del 'coniporiamicj:htq. La
. psicologia y sobre todo las organizaciones, estdn interesadas en los aspectos humanos del‘trabajo
con todas sus multiples facetas. No obstante, para comprender el estudio de esta drea de la
psicologia hay que reconocer el concepto de organizacién, del cual refieren autores como
Hellriegel y Slocum, (1998), es un “grupo estructurado de personas que trabnjan en comtin en el
cumplimiento de ciertas metas que los individuos no podrian alcanzar sdlos". La brganizacién es
entonces un grupo de personas que se retinen para lograr metas humanas. Esta otra drea de la

psicologia, actualmente considera y tiene como prioridad que. la empresa este conformada por

grupos de personas que tienen tanto necesidades individuales, grupales ¢ nter ses por desempeﬂar

el drea de trabajo con eficiencia y asi mismo obtener un beneficic

Ahora bien, la psicologia organizacional se ocupa no sélo del hombre que trabaja en la cadena

de produccién, sino también del viajante de comercio; se interesa por el profesor del instituto en su

tarea formativa y por el agente de seguros, por el album Jg el encargado o jefe de personal y

por el hombre que dirige las actividades de una 1mponnnte emprcsa.

La psicologia organizacional cubre los f’broblenﬁs humanos de las organizaciones
gubernamentales, militares y comunitarias; incluyé la péicologfa industrial en su aspecto social, se
ocupa de problemas de personal, y iiltimamente ;r.g' ha hecho cargo de los conceptos relativos a los
aspectos humanos de los sistemas. Definiremos a la psiéologfa de la organizacion como el estudio
de la organizacion, su proceso y sus relaciones con la gente que pertenece a la misma. Es, en otras
palabras, “una sintesis de la psicologia diferencial industrial clisica y de las mas recientes

aportaciones de la psicologia socioorganizacional, en la que las variables individuales concurren
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con -variables ambientales para formar un esquema integral” (Gilmer, 1976). Es entonces, que
puede definirse como la aplicacion de los métodos, los hechos, los principios de la ciencia, o de la
conducta humana de los trabajadores. Sin embargo, como ya se ha referido anteriormente, la
evolucidon histdrica de los acontecimientos, de la psicologia organizacional, permitirda de igual

manera conocer y comprender mas acerca de lo que sucede en la actualidad.

1.2.1 Evolucién Ci ipordnea de la Psicologia Organizacional.

De manera general, al describir el proceso histérico del cambio registrado en la organizacién
respecto a la psicologia fue a partir de la Segunda Guerra Mundial, ya que la psicologia industrial,
la psicologia clinica y la psicologia social unieron sus fuerzas para acudir en ayuda del instructor,
del jefe de instructores y del responsable de todo el curso de adiestramiento. Munduate en 1997,
refiere que el desarrollo de la psicologia de la organizacién en Europa, desde finales de los ailos
setenta, aproximadamente, hasta la actualidad, ha sido sustancial y fértil, tanto en la creacion de
asociaciones para potenciar la implantacion y orientar el desarrollo de la misma, como en el
surgimiento de nuevas revistas, series anuales, manuales y congresos, caracterizados por tratar de
aglutinar el desarrollo de la disciplina e impulsar la cooperacion europea. Esta tendencia se halla
incluida dentro de un movimiento general en las ciencias sociales por estas décadas, por desarroliar
una orientacion genuinamente europea, en la investigacion y el intercambio académico. Para
analizar esta situacion actual con relacién a la psicologia de la organizacion, habra que
centralizarse brevemente en la contextualizacion del resurgir de la misma en Europa y los

desarrollo tedricos y metodolégicos mas relevantes que la han caracterizado.

En la literatura revisada (op. cit.), reportan que el desarrollo de la psicologia organizacional se
suscita en Europa. En los afios treinta y cuarenta, supusieron un perjodo de declive en la psicologia
europea, mientras constituy6 un periodo de esplendor en la psicologia americana, que se convirtié
en la fuerza dominante en la psicologia, en general, y en la psicologia de la organizacion, en
particular, reflejdndose en las numerosas publicaciones originadas por dicha hiperactividad. No
obstante, en los Oltimos afos ha resurgido la psicologia europea, y con ello la psicologia del trabajo
y de las organizaciones, reflejindose en una seric de proyectos iniciados en los afios setenta. Este
periodo significa el inicio de una rdpida y creciente comunicacidon y colaboracién entre los

académicos y profesionales del campo en Europa.

Se habla también que, a pesar de existir gran diversidad, esto es, que se observa que de acuerdo

al entorno cultural y politico determina en gran medida las cuestiones de investigacion y la préctica



18
CAPITULO +

profesional. potenciando la diversidad en cuanto a los desarrollos y orientaciones de la disciplina.
No obstante. a pesar de la diversidad, los acontecimientos de orden social. politico y econdmico
que se han desarrollado en los altimos allos en Europa. y que han marcado el inicio de una nueva
dindmica en estos campos y que han conllevado cambios sustanciales en la concepcion y la gestion
de las organizaciones, los recursos humanos disponibles, el significado del trabajo para los mismos,
etc. Estos cambios han suscitado, a su vez, el surgimiento de la conciencia de una colectividad
diferenciada, en sus problemas- de investigacion, sus ambitos de intervencién y sus intereses

tedricos, con relacion a la comunidad americana.

Entre esos’ cambios ‘a‘pa‘rece la red europea de psic6logos del trabajo y de las organizaciones
(“European Nen&brk 'of Organizational and Work Psychologists” - ENOP) surge en 1982,
celebrandose la pnmera reunién en el Reino Unido, con la participacion de 25 profesores de
'psu:ologfa del trabaJo y de las organizaciones de universidades del este y oeste de Europa; esta
- organizacién ha presentado un modelo de curriculum de referencia, en el que se distinguen tres
_gl"andes‘émbitos de formacion: psicologia de la organizacion, psicologia de trabajo y psicologia
: Zlel personal (ibidem).

-~ En 1991 se funda la asociacion europea de psicologia del trabajo y de las organizaciones
_(“European Association of Work and Organizational Psychology” - EAWOP), y se crea con el
objetivo de fomentar el desarrollo y la aplicacién de la psicologia del trabajo y de. las
organizaciones en Europa, y promover la colaboracién entre los cientificos y profesionales
ocupados en este campo en toda Europa. Dos actividades fundamentales destacan entre las labores
emprendidas por esta reciente asociaéién: a) organizar los Congresos europeos de psicologia del
trabajo y de las organizaciones y b) editar -la revista “European Work and Organizational
Psychologist™ y el objeto de estudlo es” dommado por la problemaitica y las aproxlmacxones

originadas en la psicologia del trabaJo y de Ias orgamzacnones norteamericanas.

Sin embargo, a pesar. de estos signos de emergencia y consolidacién de una psicologia de la
organizacion europea, no se puede afirmar en la actualidad la existencia de una identidad de la
disciplina en Europa. No obstante, existen algunas tendencias del campo que caracterizan la

disciplina en el contexto europeo, como:

a)Desarrollos tedricos: se habla de que hay dos tendencias tedricas que aparecen en la
actualidad, la conceptualizacion de las organizaciones como realidad socialmente construidas,

mediante la interaccion de sus actores mas relevantes, y la emergencia de la teoria de la accion. Y
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entre los tépicos mds investigados y/o estudiados se encuentran: 1) cultura y clima organizacional,
considerados para comprender las dimensiones expresivas, comunicativas y humanas de las
organizaciones: 2) sistemas de remuneracion, dicho sistema es considerado como un aspecto
motivacional, de feedback sobre el d'esempeﬂo. como control social y como poder adquisitivo y 3)
liderazgo, control y poder, seiiala una nocién de intercambio entre lider y los seguidores, al que se
le afade las dimensiones de carisma, activacion motivacional, estimulacion intelectual y
consideracion individualizada, para lograr una implicacion de los empleados en la consecucion de

metas trascendentales.

<. b).La interaccion constructiva como unidad de andlisis: esta tendencia analiza la perspectiva
¢ 'vdialécticn en la que persona y organizacion devienen mutuas construcciones, resaltando la
) :mleraccian como el aspecto seminal por el que se transforman y construyen la una a la otra, esto
es que las relaciones entre las personas y la organizacién como entidades independientes una de
otra dan paso, a una concepcion de “mutua creacion”, donde las personas son consideradas como
actores inteligentes que tratan de construir su entorno, mientras son construidas parcialmente, por
el mismo. Cuando las personas y sus contextos interactiian, emergen nuevos procesos que se tornan
en el objeto de interés de la disciplina, pero dichos procesos se consideran como procesos
complejos de mutua creacion ¢ influencia reciproca, cuyas cualidades no pueden ser reducidas a
las de las contribuciones independientes tanto de las personas como de sus contextos. Se
caracterizan por ser a)procesos personales y colectivos que elaboran las realidades sociales
(procesos cognitivos o simbélicos), b)que se desarrollan entre grupos (e intragrupos) de actores
independientes (procesos sociales),y c¢) que difieren en sus objetivos y tratan de lograr el maximo
de influencia (procesos politicos). Desde esta conceptualizacién, las personas son consideradas
como actores que negocian su propia descripeién de las cuestiones y fenémenos organizacionales, y
que tratan de influir sobre las descripciones y acciones de los demds. Esta concepcion se aleja de la
aproximacion psicologistica y reduccioniska que éstudia a las personas en las organizaciones y de

la aproximacion cultaralista. que estudia la dmamlca orgnmznclonal y su incidencia sobre las

personas o los “recursos humanos” que Ia consmuyen. La constdemclén de una interaccion de
mutua creacién, como unidad de analns:s, ‘define ‘el carécter psicosocial de dicha aproximacién y

permne la confluencia de los estudlos de’l

p 4cologfﬂ socml y la psicologia de la organizacion,

““integrandose y enrlqueclendose mutuamente (|b|d) :

c)Distanciamiento de la perspectiva de la direccion y ampliacion del andlisis a organizaciones

no productivas: las teorias de la "dii'e'ccvién. desde la perspectiva psicosocial actual, significa,
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“““conocer, comprender y afronmr los problemas de cada uno de los grupos de interés que constituyen
una orgamzncxén, |mplxcando 2’ los mismos en el diagnéstico, el disefio de la intervencion y la

evaluacion de los resultados. que dada la diversidad de grupos e intereses, deberd realizarse con
o muluples cruerlos de efecuvidad incluyendo, incluso, el punto de vista y los intereses de las

k,,mmonas. ki

] k'Por ﬁltimo. lc_oS cambios sociales, politicos y econémicos, acaecidos en Europa en los ultimos
nﬁos y que han ocasionado que las organizaciones europeas puedan operar en mercados amplios, y
‘con milyores niveles de competitividad. La psicologia del trabajo y organizacional, sensible ante
esta nueva situacién, ha incorporado a sus nuevos topicos. Entre los temas que destacan por la
innovacién de su contenido se encuentran: el sistema de valores, repercusiones psicosociales del
desempleo, la edad ante el nuevo mercado laboral y las jubilaciones anticipadas, igualdad de
oportunidades e integracion de grupos marginales, salud y bienestar, estrés, calidad de vida laboral.
implantacién de nuevas tecnologias, nuevos riesgos ante los grandes sistemas automatizados,
sistemas de participacion, intervencion de terceros} relaciones laborales, relaciones organizacion -
entorno, innovacion y creatividad organizacional, aprendizaje, autorregulacién y autorreproduccion

organizacional.

Ante los cambios acontecidos, principalmente en Europa, gradualmente, los especialistas en
psicologia industrial clasica se unieron a los psicélogos' entendidos en relaciones humanas; es
entonces como. la psicologia orgamzncnonal esta aliada con la psicologia industrial cldsica y con la
psicologia de relaciones humanas, pero difiere de una y otra en su mayor interés por la
investigacion descriptiva y expenmental. poniendo especial empefio en comprender las

organizaciones, asi como en proporcionar ideas para su mejora.

Por su parte, Munduate, (1997), refiere que existié un cambié terminoldgico de psicologia
organizacional para suplantar al de psicologia industrial, ademas de que aparecié una nueva
orientacion en su contenido, que llegé a plasmarse en la nueva denominacion de la division 14 del
APA, previamente denominada Division of Industrial Psychology, que a partir de 1973 modificé su

titulo a Division of Industrial and Organizational Psychology.

De esta forma, la psicologfa organizacional se ocupa de los problemas psicolégicos que
aparecen en.toda organizacién, prestando especial atencién a las entidades industriales, y sobre
todo en brindar criterios a adoptar frente a la problemdtica en general de los distintos sectores, mas

. que en ofrecer soluciones para resolver problemas o casos concretos
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La psicologia de la organizacion, caracterizada. por su énfasis en el individuo y la conducta de
los pequeiios grupos, la toma de decisiones y los estilos de liderazgo, incorpord a su estudio, una
dimension  macro, incluyendo el estudio de la burocracia, la estructura organizacional,
Repercutiendo esto en la investigacion, ya que ésta considerd diferentes niveles de abstraceién —
individual y grupal. Organizacional y ambiental- para analizar las organizaciones, y la concepcion
sistémica de dicho andlisis permitié romper las barreras interdisciplinares, recuperando conceptos y
niveles de analisis de la sociologia, la economia y las ciencias boliticas.

Las- organizaciones experimentan ‘ cambios contihuos y rapidos; pdr una parte’ se ven
influenciadas por los aspectos flsicos de la techdlogia: kpor otra por el nuevo enfoque de los
problemas humanos a cargo de los especialistas‘ en el comportamiento humano. Por lo que, con la
influencia de estos aspectos, el psicologo organizacional ahora se encuentra ante el auge de una
demanda de funciones dentro del dmbito laboral; lo cual repercute en el hecho de que con mas

frecuencia la empresa se interese ampliamente por la funcion del psicélogo.

1.2,.2 La Funcién del Psicdlogo Organizacional
Los psicélogos de la organizacién al mismo tiempo que dan gran importancia a la conducta
humana dentro de la organizacidn, también investigan el efecto de las variables organizativas (ej.
La tecnologia, la forma de la organizacidn, autoridad, tamaiio, liderazgo, relaciones humanas,
eficacia laboral, productividad etc.) sobre la conducta de la gente. Mientras muchas de las nuevas
teorias sugieren que el individuo es muy importante y tiene gran efecto sobre la organizacion, no
olvidando que la organizacién misma puede tener efectos importantes en la manera como funciona

y se comporta la gente.

-
Los Psicologos del Trabajo y de las Organizaciones suelen ser contratados en las empresas ¢
instituciones publicas y privadas para hacerse cargo de una o varias de las siguientes funciones y

tareas referidas a continuacion:

e Seleccion, Evaluacion y Orientacion de personal
" En este apartado el psicélogo realiza tareas cono la seleccion y evaluacion de personal, analisis
de los requerimientos del puesto de trabajo, determinacion de factores criticos en el desarrollo del

truba_]o, disefio Y apl:cacuén de i mstrumentos y tecmcas de evaluacxon. realizacién de entrevistas de

. i’evaluamon y selecclén. observacion del trabaJo y entrevista con supervisores y trabajadores parta la

determinacion de requtsttos f’ su:os, mentales. de formumén y otros; Desarrollo de Técnicas de
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entrevistas, escalas de valoracién, y tests psicologicos para valorar habilidades y aptitudes:
Realizacién de Dinamicas de grupo y técnicas cualitativas para la evaluacién y toma de decisiones
en materia de personal. Realizacion de pruebas de aptitudes y de personalidad, de motivacién, y de
adecuacién al puesto de trabajo; Evaluacion de condiciones especificas: peligrosidad, armas,
conduccion, autocontrol, tolerancia al estrés; Realizacion de informes de evaluacion; Evaluaciéon
del Potencial: Analisis de necesidades en el trabajo; Busqueda de empleo, orientacién profesnonal

planificacién y desarrollo de carreras.

Se refiere también a acciones para la ndqulsxclon de P rsonal para itativa de los

recursos humanos, desde el punto de vista de Ias empresas u orgammmén publica o pr v ada y desde
el pumo de vista del individuo en cuanto a mejorary orlemar su cuallt'ca ione doneidad.

e Formaciény Desarrollo del Personal k

En esta funcidn del psicélogo en la organizacion se lleva a cabo el A\ﬁélisis de necesidades
formativas; Disefio e imparticion de programas y acciones Normativas; Evaluacién de acciones
Normativas, medicion de resultados y del impacto en el grupo y en la Oryganivzacién. Evaluacion y
medicion de la eficacia de los métodos de formacién mediante anélisis estadisticos de Produccién.
reduccién de accidentes, Absentismo, Impacto en Facturacién; Organizacion de los programas de
Formacion; Direccién e implementacion de programas de mejora cualitativa de los Recursos
Humanos. Asi como planteamiento, direccién, gestion y ejecucién de planes para la mejora
cualitativa de los recursos humanos a través de la sistematizacion de acciones normativas y

programas de cualificacién en la organizacidn,

o Marketing y Comportaniiento del Consumidor

Ahora también el psicologo realiza Investigacién cualitativa y cuantitativa de mercados,
Sondeos, Encuestas, Dinimicas de Grupos, Comunicacion externa, Publicidad, Politicas
comerciales, Estudios sobre imagen y consumo, Motivaciones y actitudes de compra, Marketing de
producto, Diseflo, Medicién de la efectividad de los programas de publicidad Estudios de
reacciones hacia productos y disefios. Es decir, aspectos referidos a la manera en que se analiza un

mercado, ayuda en el diseiio y materializacion de la idea y se comunica sistematicamente.

e Condiciones de Trabajo y Salud
En este apanado 75e; le: da- importancia a la salud, higiene y prevencién de riesgos laborales

(Psncologfa de Ia Salud Lnboral) Ergonomm, mejora de las condiciones de trabajo; seguridad e

higiene en el trnbaJo. desam)llo de programas preventivos y estudios para la prevencion de riesgos:
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reconocimientos psicologicos en puestos especiales y trabajos nocturnos, deteccion e intervencion
en psicopatologias con inadaptacién laboral, etc. Por tanto son aspectos referidos a las condiciones
estructurales del trabajo y a la forma de intervenir para su prevencion, tratamiento y mejora de las

condiciones. con un enfoque que entronca la estructura organizativa y el individuo.

o QOrganizacién y Desarrollo de Recursos Humanos

Se considera una de las funciones mas importantes del psicdlogo organizacional, tanto en la
literatura revisada como en las acciones reales de las empresas: la organizacién, estructuras y

procesos de trabajo; comunicacion interpersonal formal e informal; programas de motlvaclon,

: desarrollo de carreras;

cambio de conducta organizativa; analisis de necesidades en el trabaJ

establecxmlemo de lineas promocionales; clima y atisfaccion laboral; dlmensné reestructuracmn

de plantilla y departamentalizaciones, cultura organizativa; introduccion de nuevas tecnologlas,
analisis y clasificacion de puestos; analisis y descripcion de puestos de trabajo, valoracion de
puestos de trabajo; sistemas retributivos; sistemas de organizacién del trabajo§ intervencidn en el
desarrollo e implantacion de programas de Gestion de la Calidad; formacion, banicipacién e
implicacion de los recursos humanos en la mejora continua y el aseguramiento de la calidad;
resolucién de problemiticas individuales con incidencia laboral, reincorporacion de disminuidos,
evaluacion del desempeiio, conflicto y negociacion; auditorias sociolaborales y de recursos
humanos. Principalmente se consideran temdticas relacionadas con la adquisicion, mantenimiento y

desarrollo de los recursos humanos en las organizaciones y en el mercado laboral.

o Direccion y Management

Se trata de un Asesoramiento a la Direccion sobre politicas sociales, de personal, de marketing,
de condiciones de trabajo y salud laboral, de organizacién; Desarrollo Organizacional;
Responsabilidad gerencial directa, Direccién y gestion de unidades organizativas en empresas y
organismos piblicos y privados. Son funciones tanto de asesoramiento a la Direccién y mejora de

las responsabilidades 'y acuvrdades gerencmles y de mando, como Direccion de unidades

organizativas, equipos de trabajo o departamentos o negociados.

Finalmente, referente a las funciongs del psicologo en la organizacion se pueden resumir de la

siguiente manera:

> Deteccién‘: AnuhSIS' Planeacwn' Desarrollo; Rehabilitacion; Modificacion de
componamlenlos o mteraccxoneS‘ Propone alternativas de prevencion, solucién de

problemas y desarrollo; Investigacion: Capacita y programa; Disefia y Evalta,
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Como puede notarse, lo anterior muestra que el psicélogo organizacional actualmente puede
fungir una amplia gama de actividades que hacen posible su insercién en el ambito laboral asi

como la de otros profesionales, aspecto que ahora se considera de gran relevancia.

Con la realizacion de algunos estudios como el de Maldonado, en 1995, donde se investigd sobre
el real desempeiio del psicélogo organizacional, su impacto en el medio organizacional y las
expectativas que generaba su presencia en el mencionado campo; encontrd que se desempeiia
frecuentemente en funciones como seleccion e induccion de personal, motivacion e investigacion y
en menor grado anilisis y desarrollo de aptitudes, elaboracién de perfiles ocupacionales, bienestar
social y evaluacion de desempeiio; participa poco en diagndstico organizacional y reubicacién del
personal; ademds los resultados de esta investigacion mostraron que profesionales como:
ingenieros, abogados y administradores, asumen las funciones que podrian pertenecer al psicélogo
en las empresas potenciales. Es décir, la organizacidn, estd representada principalmente por
individuos que posean una alta comprension det comportamiento humano y que desde un profundo
convencimiento en la “tendencia natural al crecimiento del hombre™, faciliten su desarrollo
integral, si el psicologo no estd en condiciones de llenar estos vacios en la organizacién, tendra
entonces que conformarse con ser un espectador de la labor realizada por otros profesionales, que

podria ser suya.

1.2.3 - Estructura Organizacional,
- Cuando existe una estructura organizacional, parece que se pueden coordinar las actividades
o permitiéhdo' controlar, de alguna manera, los actos de los integrantes de una organizacion
vém‘presarival; ya que la necesidad mds evidente de cualquier organizacion es tener normas y
costumbres que determinen como deben relacionarse los individuos. Con la creacion de una
estructura organizacional, la coordinacidn de las actividades permite de alguna manera controlar las
acciones de los empleados por cada organizaciéon empresarial, esto es conocer de manera general
las actividades establecidas a los mismos, asi como a quién tienen que dirigirse para desempeitar y

concluir sus labores,

Heliriegel y Slocum, (1998), refiere que la estructura organizacional es un sistema formal de
relaciones de trabajo tanto para la division como para la integracion de las tareas. La estructura
organizacional permite a los empleados trabajar eficazmente en comin gracias a la asignacion a las
diversas tareas de los recursos humanos u otro tipo de recursos; la clara determinacion de las

responsabilidades de los empleados y de la insercién de sus esfuerzos en descripciones de
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funciones, organigramas y lineas de autoridad; la revelacion a los empleados de lo que se esperaba
de ellos, a través de reglas, procedimientos operativos y normas de desempeilo; y el establecimiento
de procedimientos para la recopilacién y evaluacion de informacion que sirva a los administradores

para tomar decisiones y resolver problemas.

Una forma para visualizar la estructura organizacional, es a través de la elaboracion det
organigrama (ver figura 1), el cual es conocido como un diagrama, en el que se representan
graficamente las relaciones de informacion Vehﬁ;é‘fu‘dcior\les, depaﬁinmentos e individuos en una
organizacion. Cabe sefalar, 'que el -organigrama iﬁfonﬁa c‘uabtrv(‘i_ﬂﬁsperclos importantes de la
estructura de una organizacion, entre las cuales se encuentrﬂni‘iéé diversas tareas que realiza la

organizacién; las subdivisiones, donde son representadas por cada rectingulo y son responsables de

ciertas tareas; los niveles ad rativos, se an el presidente del consejo de administracion
hasta los diversos gerentes, entre los cuales mantienen relaciones de informacion; y las lineas de
autoridad, graficamente éstas unen a los rectangulos e indican que puestos tienen autoridad sobre
otros. La ventaja del organigrama es que permite que los empleados conozcan la relacidn entre sus
tareas especializadas y el conjunto que conforman la organizacién. Por otra parte una de las
desventajas es que no pasan de ser una mera representacion grifica, ya que es iMposible rééogér
toda la informacion acerca de la estructura organizacional, como por ejemplo, es dificil conocer
quién posee la mayor influencia politica o donde operan los canales vitales de comunicacién

informal.

Daseierds
Teaapurien

Fiasre | Orgonigroma de

Dentro de la organizacién formal o estructura formal, se hace evidente de que se tiene como
propésito establecer normas y costumbres que determinen como deben relacionarse los individuos.
Se procura detallar como deberian ser las cosas, al hablar de cosas se refiere al trabajo que hay por

hacerse, los grupos e individuos especializados que lo haran, el orden en que ocurririn los
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fenémenos en la organizacion, y como habra que coordinar todas esas actividades; de lo cual es
frecuente que la mencidn de la organizacién formal traiga a la mente un cuadro de organizacién u
organigrama en el cual , como ya se menciono, se encuentra como autoridad el Presidente, posterior
los vicepresidentes de cada drea, después Directores y Gerentes, enseguida Supervisor general y

por ultimo los obreros u otros (Smith y Wakeley, 1977).

No obstante, el psicélogo en la organizacion ademds de que necesita conocer la organizacién
formal, le debe ser igualmente importante la organizacidn o estructura informal, ésta se compone
de todos los grupos de trabajadores de la organizacién, es decir, en la estructura informal existen
tanto los que se encuentran en la cima como los que se encuentran en el fondo de la estructura
formal; no obstante, ésta Gltima ejerce gran lnﬂuencm en la forma en que desempeiian sus labores;
sin embargo, la estructura informal tiene que ver con'la forma como la gente se comporta y no en
como se espera que se comporte la gente (estructura formal) Se considera entonces, que la gente en
la organizacion tiene también motivos personales y rnpdos pecullares de ser, y ademads no siempre
se comporta como se espera, Por tanto, la estrucfura informal, estudiada por el psicélogo
industrial, considera algo mas que la mera ‘burocradia de la empresa (como se deben hacer las
actividades laborales, el orden en que ocurren los vfenérhenos, la ubicacién de los puestos y su
influencia en el desempeiio) sino que también se enfoca a conocer, analizar, planear, intervenir en
los problemas humanos de las organizaciones; incluye el aspecto social, se ocupa de problemas de
personal, y como ya se ha hecho mencion, altimamente se ha hecho cargo de los conceptos
relativos a los aspectos humanos de los sistemas. Le interesa también, por ejemplo, porque nacen
las organizaciones, cudl es el efecto de las ncutudes deila gente sobre su desempeiio, cémo se
comportan los lideres y si la gente se comporta dlferente en uno y otro grupo, etc. Sin embargo,
referidos los dos tipos de estructuras, se_‘purede decir que éstos son complementarios y no
contradictorios; puesto que cada vezf‘son"‘k'més“los psicélogos y otros profesionistas que estdan
convencidos que la forma en que se' cbmporta la gente dentro de las organizaciones, depende tanto
de sus destrezas, habilidades y pérsonalidad propias asi como de la clase de organizacion en que

trabajan.

Las organizaciones productivas mexicanas tradicionalmente se integran sobre la base de una
divisién horizontal - del . trabajo. 'y vertical de las decisiones. La definicién de unidades
administrativas, niveles jerdrquicos y funciones normalmente se deriva del objeto contenido en su
ihstru‘rn/entojuridico de creacion, de fa vision de negocio de su titular y la alta direccidn, asi como

de las condiciones en el mercado en el que participan. Su estructura orgdnica es formal y precisa
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con claridad la asignacion de tareas aunque también existe una dosis de datos informales (Koontz y
Weihrich, 1998).

Concluyendo asi, que tanto la psicologia industrial y organizacional forman parte del esfuerzo
por comprender el comportamiento humano, ambas buscan comprender a las personas en el
contexto de la organizacion y aplicar lo investigado con la intencidn de lograr algin tipo de mejora.
Tomando en cuenta que aunque se hace uso indistinto del término psicologia industrial y
organizacional, en realidad son dos conceptos distintos, que con lo ya mencionado en el presente
capitulo podemos describir las diferencias entre la actividad del psicélogo industrial y del
psicélogo organizacional. Ejemplo de ello es como lo menciona, Shein (1990), los problemas que
se han determinado del personal tales como reclutamiento, seleccién, capacitacién, induccién, etc.,
el psicélogo industrial los maneja como problemas interrelacionados al sistema social de la
organizacion, es decir como un todo. En el caso del psicélogo organizacional, aborda los problemas
reconociendo la existencia de ciertas caracteristicas sistémicas de las organizaciones, en donde
dichos sistemas son producto del comportamiento de grupos, subsistemas y aln toda la

organizacién, en respuesta a estimulos internos y externos.

De esta manera, en ‘la'a'¢tﬁalidud la psicologia industrial es un subsistema dentro del amplio

campo de la psicologia 6i-ganizdcional ya que la psicologia organizacional y sus principios se

Vaphcan en las industrias yen todas las orgamzamones formales, ya sean de servicios, comerciales,

de producclon. etc.. yvla psncologla industrial Gnicamente refiere las organizaciones que tienen

kcomo funclén pnmord al In"producuwdﬂd

Por ta"nto,”se puede Vnotiar 'que el esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento de
chaidhier orgbanimcién.’siel elemento humano estid dispuesto a proporcionar su esfuerzo, la
brganizacién marchara obteniendo un desarrollo 6ptimo; en caso contrario, se detendra el mismo.
De aqui surge la imperiosa necesidad de que toda organizacion deba prestar primordial atencién a
sus recursos humanos, a través de la realizacion de sus milltiples funciones (reclutamiento,
seleccidn, capacitacion, etc.) que de alguna manera permiten al personal desarrollar habilidades.
conocimientos y aptitudes, para desempeiiar eficientemente su puesto de trabajo. asi mismo los
resultados obtenidos por el personal contribuyen a incrementar la motivacion, eficacia, calidad de

sus labores y la productividad de la organizacion.
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CAPITULO 2.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Como segundo capitulo, se desarrolla el proceso de administracion de recursos humanos,
proporcionando los fundamentos de las teorias y practicas contemporaneas. Se dedica atencién a
los acontecimientos histéricos que se relacionan directamente con la administraciéon de personal.
Otro aspecto considerado para el presente capitulo son las caracteristicas propias de este proceso
administrativo. También se enfoca atencion primordial a los procesos bdasicos del personal
implicados en la adquisicidn, desarrollo y mantenimiento de este tipo de recursos, incluyendo los
relativos a la planeacion, reclutamiento, seleccion, induccidn, remuneracién, desarrollo y
capacitacion, y evaluacion del desempeiio de los empleados. Estos procesos se discuten no sélo
bajo el punto de vista de la investigacion y de la experiencia en el campo administrativo, sino

: también en términos de lo que se considera ser una prictica efectiva a la luz de las teorias
contempordneas de las. ciencias del comportamiento. Por tal motivo, la informacién referida a
“continuacién es de utilidad puesto que puede ser aplicable a las necesidades de los individuos que

" puedan ocupar puestos de responsabilidad en la actualidad.

Para ubicar el papel de la Administracién de Personal es necesario describir conceptos que hacen
comprender adecuadamente este proceso. Asi pues eé» pfeiﬁsci g:(}nsidernr el concepto de
administracion general. Aunque existen multiples deﬁniciohgs,’iﬁés 0 menos concordantes, para el
propdsito de este capitulo algunos autores la definen como el 'prbéésdde diseflar y mantener un
entorno en el que, trabajando en grupos, los individubs cbumplan eficientemente objetivos
especificos (Koontz y Weihrich, 1998), es decir, la administracion es una disciplina que persigue
la satisfaccion de los objetivos organizacionales contando para ello con una estructura, a través del

esfuerzo humano coordinado.

En la practica, la administracion se efectiia a través del proceso administrativo: éste consiste en
la planeacion, en la organizacidn, en el desarrollo y en la direccién y control de técnicas capaces de
promover el desempeiio eficiente del personal, a la vez que la organizacién representa el medio
que permite a los trabajadores que colaboran en la misma, alcanzar objetivos individuales

relacionados directa o indirectamente con el trabajo (Chiavenato, 1988). En suma, como ya se ha
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mencionado. estas funciones representan To que con frecuencia se denomina el proceso

.‘\El'r’ A
3

administrativo (figura 2).

En este proceso administrativo, segin Dessler, (1991) algunas de las actividades especificas
derivadas de cada funcion incluyen:
e Planeacion: tiene como propdsito establecer metas y estindares; desarrollar reglas y

procedimientos; desarrollar planes y proyeccxones.

. Orgamzacton. Asngna a cada subordmado una tarea especnt‘ ca estublece depanamentOS'

kmantener la moral elevada. motivar a los subordmados.

'kControI En proceso hay que fijar estindares tales como cuotas de ventas, estindares de

Vcahdad o niveles de produccién; comparar la forma en que el desempefio real corresponde a

" estos estandares: tomar acciones correctivas cuando se requiera.

[ PRo6E50 A TR ]
e == Q= 1

L
e

Figura 2 Proceso Administrativo

Es importante, aclarar que al describir el presente capitulo dnicamente se considerard la funcién
de desarrollo, ya que la administracion de recursos humanos refiere los conceptos y técnicas
requeridas para desempenar adecuadamente lo relacionado con el personal o la gente en el trabajo
administrativo, que incluye planeacion, seleccion de personal, induccién, administracién de

sueldos, evaluacién del desempeiio, etc. Aspectos que seran referidos posteriormente.

BTG
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La administracion de recursos humanos es una drea relativamente reciente. Este tipo de
administracion tiene mucho que ver con las filosofias, politicas y programas, practicas y decisiones

relacionados con las personas que trabajan en una organizacion, Las actividades de administracién

- de recursos humanos persiguen por lo general el propésito de asegurar, retener y dirigir al personal

de la misma organizacion a fin de que cumpla las metas estratégicas de ésta. Por tanto, la
administracion de recursos humanos significa, de algiin modo, conquistar y mantener a las personas

trabajando y dando el maximo de si. claro con una,a’c‘:titud positiva y favorable.

Como en toda organizacion, existen objeuvos Ios cuales pen'nlten ner una meJor orgamzamén y
desarrollo en la industria. Werther y Davns, (1995). mencxonan ‘que- existen cuatro objetivos
fundamentales en la administracién de recursos humanos y son Objenvos sociales, tratan de la
contribucion de la administracion de recursos humanos a la socledad y se basa en principios éticos
y socialmente responsables. Objetivos carporativos.. donde él administrador de recursos humanos
debe reconocer que su actividad es solamente un instrumento para que la organizacion logre sus
metas fundamentales. Objetivos funcionales, se trata de mantener la contribucién de los recursos
humanos en un nivel adecuado a las necesidades de la compaiiia. Y Objetivos personales. en la que
ta administracién de recursos humanos es un podéroso medio para permitir a cada integrante lograr
sus objetivos personales en la medida  en ‘que son compatibles y coincidan con los de la

organizacién.

Cabe-sefialar, que no todas las decisiones de la administracion de recursos humanos de una

“organizacién cumplen siempre los cuatro objetivos. En la medida en que el departamento de

¢ recursos humanos atienda adecuadamente a estas cuatro ireas esenciales serd mejor y positiva su

* contribucion a la organizacion en general y a la labor de cada uno de los integrantes.

2.1 Antecedentes Historicos

El pensamiento administrativo contemporaneo representa todo un proceso histérico iniciado en
los mismos albores de la humanidad. La administracién, como fendmeno social. es concomitante
con el advenimiento del hombre en sociedad. Su estudio y desarrollo ha tendido diferentes
enfoques (Amaro. 1990). De igual manera, George, (1989), concibe la administracién de personal
como un campo especializado de la administracion en si; es decir, al hablar del origen de la
administracién de recursos humanos, no se puede separar del estudioc de la administracién

cientifica.
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El campo de la administracion de recursos humanos no aparecié de improviso. Por el contrario
evolucioné durante largo tiempo. hasta adquirir sus caracteristicas actuales. Una rapida mirada a
este proceso de evolucion muestra la forma en que las técnicas del pasado condujeron a la filosofia
proactiva de la actualidad. Al trazar esta evolucion se puede también adquirir una perspectiva

adecuada sobre |a creciente importancia del campo de la administracion de recursos humanos.

No es posible sefialar el momento en que se dio inicio:a_las ‘técnic'as de ‘este tipo de
administracion. No obstante, desde mucho antes de la Revolucu n Industnal e‘astleron

organizaciones muy grandes, que presentaban problemas resueltos de dlversas maneras y reallzaban

de alguna manera un tipo de manejo de personal.

Algunos de los primeros desarrollos que se relacionan directiinieme con la administracion
contemporanea de personal se presentaron durante el pen‘odo de la’ Edad Media (Chruden y
Sherman, 1991). En este periodo empiezan a crecer los pueblos y ciudades que se dedicaban a la
realizacion de productos y servicios (artesanos), uniéndose para formar gremios, los cuales
establecieron controles y reglamentos con relacion a sus respectivos oficios, donde la mayoria de
los productos eran manufacturados en pequefios talleres o en el hogar del artesano. Estos gremios
fueron los precursores de las asociaciones patronales de la actualidad y ayudaron a proporcionar las
normas de artesania y la fundacion del entrenamiento de aprendices, que en la actualidad todavia

requieren los individuos que buscan ingresar a un oficio.

Otro suceso fue en’ América Latina, ya que por ejemplo, antes de la conquista espafiola, varios
grupos indigenas habian establecido diversos organismos que entrafiaban la resolucién de
complejos problemas de administracion de los recursos humanos. Esto es, tanto la sociedad Azteca
como la Inca habian establecido sistemas de correo relativamente eficientes, con los cuales podian
establecer una comunicacién entre grupos de manera coordinada y efectiva para esa época, esto se

suscito antes del contacto con los europeos.

Werther y Daws en-1995, subrayan un dato esencial que se desprende de este periodo histérico:
-aunque desufonunudamente la violencia desempeiid un papel destacado al inicio o en el curso de
“'muchas operaclones coloniales, ciertas técnicas de administraciéon de personal con frecuencia

injustas, pero adaptadas a la época, permitieron establecer operaciones de considerable magnitud y
complejidud. corﬁo lo es el caso en que dominaban a las personas a través de ticticas inhumanas,

ejerciendo autoridad sobre los mismos.



SE 32
ﬁﬁé CAPINULO 2
2 tden

Cuando América Latina pasé a la etapa independiente, establecié nuevos nexos con los paises
industrializados, en un proceso de intercambio que se ha ido haciendo cada vez mds activo, es
decir, aparecen organizaciones cada vez mas grandes o extensas influyendo primordialmente en el
estudio de los recursos humanos. En general, en el campo de la administracion de recursos
humanos como en otros tantos, se ha experimentado una evolucién influenciada por el mundo

occidental, pero se sigue caracterizando por su peculiar idiosincrasia y estructura social.

En especifico, a mediados del sigld XVIII, la aparicién de maquinarias complejas en el seno de

v la socledad mglesa dio'i |n|c|o al fenomeno conocldo como Revolucidn [ndustrial, del cual surgieron

: grandes orgamzaclones comercmles y estas orgamzacmnes se vieron en la necesidad de coordinar
; lo esfuerzos de grupos cada vez mayores. Algunos directivos de las organizaciones reaccionaron
kun(e esta snuacuon y crearon un departamento de bienestar que se puede considerar el antecesor de

los depanamemos de personal.’ Estos departamentos sefialan la aparicién de la administracién

especializada en recursos humanos (op. cit.).

Fue durante la Revolucién. Industrial la que estimuld el crecimiento de fabricas, de las técnicas
de produccién mejoradas, asi como de la creciente demanda de articulos fabricados; sin embargo,
el nuevo sistema que implant6é dicho acontecimiento origind nuevos problemas en el drea de
relaciones humanas, como que el trabajo tendia a ser mondtono y poco interesante asi como
insalubre y peligroso para los empleados. Bajo el punto de vista de la administracion de personal, la
Revolucion Industrial representd el principio de muchos problemas a los que los administradores

contindan enfrentandose (Chruden y Sherman, 1991).

No obstante, cuando se introdujeron métodos de produccion en masa, se obtuvieron algunas
ventajas completas de los desarrollos que la Revolucion Industrial ayud6 a originar. La produccion
en masa se hizo posible por medio de la manufactura y el montaje de las partes estandarizadas y
mediante el desarrollo de la forma de sociedad empresarial, también fue posible por medio del
“desarrollo de mejores técnicas de produccion asi como de equipo y maquinaria que ahorré mano de
obra. Aunque estos desarrollos incrementaron la productividad del trabajador, también aumentaron
los gastos indirectos de fabricacién y los salarios. Como resultado de esta situacién, se dedico mas
atencién al problema de utilizar eficientemente el equipo de produccion, las instalaciones y la

fuerza de trabajo.
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A principios del siglo XX, la elevacion de los costos indirectos y de mano de obra habia
obligado a la gerencia a dedicar mas esfuerzo para lograr una mayor eficiencia en la produccion
mediante el mejoramiento de los métodos de trabajo y la creacién de normas por medio de las
cuales pudiera juzgarse la eficiencia del empleado. Tales esfuerzos condujeron al movimiento de la
administracion cientifica, lo cual tuvo un impacto definitivo sobre la administracion de personal.
Principalmente el movimiento ayudé a estimular el uso de nuevos instrumentos para la

administracion de personal con los cuales medir y motivar la productividad del trabajador.

Una influencia importante en la administracién de personal fue la llamada “‘administracion
cientifica” de Taylor, que posteriormente serd ekplicad]a‘con mas relevancia, ya que no solamente
explica los inicios de la administracién de recursos himanos, sino que también el estudio de la
administracién cientifica, que influyé de alguna manera en los estudios de motivacion de personal,
aspecto que no sera referido en el presente capitulo. Sin embargo, en cuanto a la administracion de
recursos humanos los principios de Taylor y Fayol, proporcionaron las bases de la administracion,
a través de la coordinacion, direccidn y, por tanto, del mejor empleo de los recursos humanos que

intervienen en el trabajo. Puesto que el mismo Taylor observé la importancia del area, creando

oficinas para seleccionar personal. (Arias, [996).

Por su parte, Taylor (en Koontz y Weihrich; 1998), ljeconocido como “padre de la administracion
cientifica”. Su pnncnpnl interés fue la evaluacnon de la productividad mediante una mayor

cficiencia en la producclon y salarios més altos de los trabajadores, a través de la aplicacién del

método . clentlf'co. Sus p nclpxo msxs n. en eI uso de la ciencia, la generacion de armonia y
cooperacnon grupnles, la obtenélon de Ia mdxima produccién y el desarrollo de los trabajadores.

‘Permxtlendo ide nf"car parte de lo que ghora llamamos el proceso de administracion de recursos

. ya'que’ éste tnene mterés en elevar la produccion de la organizacion, claro a través del

desempeﬂo de‘vlos trabajadores. Taylor considerd que la administracion cientifica ofrecia el mejor
nfoque para, incrementar la . productividad y las ganancias de los trabajadores, sobre todo
""proporcnond énfasis sobre los estindares del trabajo, el mejoramiento de métodos y los sistemas de
lncentlvos financieros, es decir buscé mejorar (nicamente el bienestar econémico del obrero
(Chruden y Sherman, 1991).

En cuanto a Henri Fayol (op. cit), conocido como el “padre de la teoria administrativa
moderna”, dividio las actividades industriales en seis grupos: técnicas, comerciales, financieras, de

seguridad, contables y administrativas. Advirtié la necesidad de ensefanza de la administracion.
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Formulo el proceso administrativo y {4 principios de la administracion, como Tos referidos a'la
autoridad y responsabilidad, la unidad de mando, la cadena escalar (jerarquia) y el espiritu de
cuerpo. Como puede notarse, este ultimo tuvo gran influencia directa en el estudio de la
administracion en general. mas que en la administracion de recursos humanos la cual influye
indirectamente, puesto que dentro del proceso administrativo se hace referencia a los recursos

humanos.

Otro acontecimiento de importancia, fue desde el fin de la Primera Guerra Mundial hasta la Gran
Depresion en 1938, los departamentos de personal desempefiaron funciones de creciente
importancia. Se concedié mas atencién y relevancia a las necesidades de personal por el resultado

de los estudios llevados a cabo en Estados Unidos.

Para la década de los 60's se experimentaron en Iberoamérica y en algunos otros paises del
mundo, cambios sociales de profunda importancia. La organizacién funcional trajo la aparicion de
especialistas en las dreas de mercados, finanzas y produccion; en igual forma empezaron a aparecer
en los Estados Unidos los departamentos de relaciones industriales, como consecuencia de la
necesidad de poner en manos de expertos una funcion tan importante y dejar de improvisar en tal
area. Otro es, la incorporacion masiva de las mujeres a la fuerza laboral. También otro cambio de
gran trascendencia fue la reduccion progresiva en el nimero de horas de trabajo. De igual
significacién ha sido la acelerada revolucidn tecnoldgica experimentada en toda el drea. Sin
embargo, cabe hacer notar que el interés por el personal en las organizaciones apareci6
aproximadamente en los 90’s con _Taylor, aspecto que pone de manifiesto que el estudio de la
administracién a través de, los aﬂos fomemé el desarrollo del estudio del personal en la
organizacion, es decir, aconteclmlentos hlstérlcos de la administracion marcan la pauta para

estudiar la admlmstracxén'deli'p rsonal c uede notarse en la tabla de la Cronologia de la

administracion (Gveorger '1989)

Las modnf‘cac:ones en el entorno social llevaron a profundos cambios en la administracién de

personal que en la ctuahdad marcan los obJenvos. caracteristicas y funciones del ya mencionado

L proceso de admmlstraclon de recursos humanos.

* 2,2 Caracteristicas de Recursos Humanos
Actualmente las organizaciones, a fin de poder funcionar, necesitan satisfacer objetivos
organizacionales, dados por el medio y la propia organizacién. La organizacién, para lograr sus

objetivos, requiere de una serie de recursos; éstos son elementos que, administrados correctamente,
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[e permitiran o le facilitaran alcanzar sus objetivos.” Son de tres tipos: ])Recursos materiales,
quedan comprendidos el dinero, las instalaciones fisicas, la maquinaria, los muebles y las materias
primas, ete.: 2)Recursos técnicos, bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos,
organigramas. instructivos, etc.: y 3)Recursos humanos, se refiere a la actividad humana u otros
factores que dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias, motivacion,

intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potenciales, salud, etc.

Segtin Arias (1996), menciona que los Recursos Humanos son mds importantes que los otros dos
tipos de recursos: ya que pueden mejorar y perfeccionar el empleo y el disefio de los recursos
materiales y técnicos. lo cual no sucede a la inversa. También sefala que algunas de las
caracteristicas de los recursos humanos son las siguientes: a)no pueden ser propiedad de Ila
organizacion. a diferencia de los otros recursos. Los conocimientos, la experiencia, las habilidades,
etc., son parte del patrimonio personal. Los recursos humanos implican una disposicion voluntaria
de la persona; b)las actividades de las personas son voluntarias no por el hecho de existir un
contrato de miembros se les pedira un comportamiento especifico; c)las experiencias, los
conocimientos, las habilidades, etc.. son intangibles; se manifiestan solamente a través del
comportamiento de las personas en las organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio a
cambio de una remuneracion econdomica y afectiva; d)el total de recursos humanos puedé ‘ser :
incrementado. bisicamente existen dos formas para tal fin: descubrimiento y mejoramiento; en el .
primer caso se trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e intereses desconoci'dds 0 poco
conacidos por las personas y en la segunda situacién se trata de proporciro'paf’ib rﬁayoi-es
conocimientos, experiencias y nuevas ideas, etc., a través de la educacién,lylvévcépﬁcitaéién y el
desarrollo; e)los recursos humanos son escasos; no todo mundo posee las mlsmas hébilidades,
conocimientos, etc.; entre mds escaso resulte un recurso. mas solicitado 'séré.‘ éstableciéndose asi

una competencia entre los que conforman la demanda.

No obstante, el aprovechamiento e incremento de los recursos humanos es benéfico para el
individuo, la organizacioén y la sociedad: es decir, el poseedor de un atributo escaso puede obtener
mayores ingresos (que se traducirian en mejores niveles de vida) si aprovecha e incrementa ese
recurso; ademads, logrard mayores satisfacciones personales (que pueden traducirse en una mayor
salud mental). La organizacion puede beneficiarse porque va a obtener mejores servicios de sus
miembros; a través de los conocimientos que posean estos, puede obtener técnicas que le permitan
alcanzar sus objetivos mas eficazmente, en tiempos mds cortos, con métodos mds economicos, etc.

el pais se beneficia por diversas razones; a)sus habitantes pueden contar con una mayor integracion
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psicologica; b)gustaran y ahorraran mas en virtud de que cuentan con mayores ingresos, lo cual
permitira crear nuevas fuentes de trabajo; c)al ganar mds, van a pagar mayores impuestos, cosa que
permitira dedicar mas dinero a obras de infraestructura, a educacion y a servicios de salubridad y
asistenciales: d)los mayores conocimientos y experiencias pueden conducir a la creacion de la
tecnologia propia que impida la fuga de divisas por el pago de patentes; e)mejores sistemas de

produccion permilir.'in abatir costos y competir en los mercados internacionales, etc.

2.2.1 Clmmbuclones de Otras Disciplinas.

Asn pues. la ndmmlstracmn de recursos humanos tambe p pueSa como el proceso

ndmmlstratlvo aphcado para acrecentar y conservar e esfuerzo as expcrlencxas, la salud, los

conoc mientos, las habilidades y demas, de los mxem zacwn, en beneficio del

mdmduo, de ia propna organlzncnon y del pafs en genera

‘De estn manera. de los elementos refendos en'la def'mclon antenor, consideran también que la

.admlmstracmn de recursos humanos es multldlscnpl ari pues requlere el concurso de multiples

t'uentes de conoctmlentos y algunas de las mas |mportantes son' '

Ingemena Inducmal ‘con e desarroll de: las técnlcak de Taylor. (en Arias 1996), las cuales

fueron sumament” vnlnosas proporcmnando una grnn valxdez y dejaron ab|eno el camino para lo
que es la modemu udmnmstmcmn. estas técnicas se pueden mencionar las’ S|gu1eme5' estudio de
L tlempos. estudio de ‘movimientos, sistema de incentivos, valoracion de tareas; oficinas de seleccion

: ‘_vy udlestramlento de los trabajadores.

Sociologia, las aportaciones mas importantes de esta disciplina a la administracion de recursos
“humanos han sido: todo lo que se refiere a cursos formales e informales dentro de la empresa;
técnicas sociométricas para integrar buenos equipos de trabajo; y andlisis de autoridad, burocracia,

movilidad, entre otros.

De la Antropologia, principalmente aporto la referencia a los conceptos de cultura y subcultura,
las cuales permiten entender mejor algunas formas de comportamiento; esto se da a conocer
porque la antropologia estudia las costumbres, los ritos, la tecnologia y mds; lo cual permite, de
alguna manera conocer aspectos precedentes que refieran mds con relacion a las personas que

laboran en las organizaciones,
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Economia, la administracién de recursos humanos se ha enriquecido con términos tales como
capital humano, escasez, oferta y demanda, mercado de trabajo, etc. Igualmente los estudios sobre
demanda de mano de obra, impacto de los salarios sobre los procesos productivos, los costos y la
inflacién; el impacto de la educacion en la economia, etc., son contribuciones muy importantes de

esta ciencia a la administracion de recursos humanos.

Las matemditicas, aunque todavia existen algunos problemas que pueden ser soluclonados con el

. actitudes, encontrar causas de motivacién,’ conflicto y: frustracién. Siendo’ entonces que en la

actualidad la contribucidn de la psicologia en el area de Ia’bdmihisti‘ac nbde recursos humanos es
“'sumamente valiosa en campos tales = como: - a)Seleccién: de personal; - b)Entrenamiento y
* ¢apacitacion; ¢)Orientacion profesional: d)Tests psicoldgicos; e)Conceptos y modelos de actitudes

y motivacion; y freduccion de conflictos, entre otros.
‘2.3 Funciones de la Administracion de Recursos Humanos

" Hay que estar conscientes de que el hombre es el elemento mds valioso con que puede contar una
: drganizaéién y q\je dentro de la misma tiene que satisfacer una serie de necesidades que le son
» indispensables paré su completa realizacion de él y de la organizacion misma; teniendo entonces.
cbmdobjeti#d ‘Vde'(' la administracién de recursos humanos segiin Arias en (1996), desarrollar y
administrar politicyti"s.‘ ‘programas y procedimientos para proveer una estructura administrativa
eficiente, empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo

y una adecuada seguridad en el mismo, asesorando sobre todo lo anterior a la linea y a la direccion.

Por-tal motivo, se hace relevante integrar al personal de una organizacion, considerando la
integracion de personal, segin Hellriegel y Slocum, (1998), como el proceso mediante el cual las
‘organizaciones. resuelven sus necesidades de recursos humanos, entre éstas se encuentran el

reclutamiento y seleccion de candidatos y la induccion de los empleados de nuevo ingreso, entre
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otras. Este proceso refiere mas que una simple contratacion de personas, incluye también la
colaboracion para que los empleados se adapten faciimente a la organizacion, para que puedan

ascender, o desempedar con eficiencia sus labores y/o salir de la misma empresa,

Dentro de este proceso de administracidn de recursos humanos, se encuentra la planeacidn,
reclutamiento, seleccion y contratacién, induccion, entre otras que serdn mencionadas con detalle

posteriormente (ver figura 3).

ADMISNITRACION DE e
RECURSOS
HUMANOS

Prguie d Funcionss 4s is AUmINIIIIaEiSa o Aeurtas Numenas

2.3.1 Planeacion de Recursos Humanos

En la mayoria de las ocasiones, ésta es una primera etapa de la administracion de recursos
humanos, e implica el pronéstico de las necesidades de recursos del persona! de una organizacion y
la determinacion de los pasos a seguir para satisfacerlas; es decir, consiste en establecer y ejecutar
metas y acciones necesarias para garantizar la disponibilidad del nimero y tipo adecuado de
individuos en el momento y lugar adecuados para la satisfaccion de las necesidades
organizacionales. Es conveniente mencionar que todas las funciones del proceso de administracion
de personal tienen un impacto en la planeacion de persqr{ul. Continuando con lo anterior, para
obtener o determinar las necesidades de recursos humanos se consideran aigunos instrumentos y
técnicas propios de la planeacién y prpnés(ico: Ibs; invéntarics de habilidades, los analisis de

funciones, los organigramas de reemplazq_s y los pronésiicos expertos (op. cit.).

como consulta y referencxa para plnnear eficientemente los recursos

De_manera’: ge‘nera_l,

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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como un estudio sistematico de los requisitos del trabajo: ademas de que se compone de dos partes,
una sedala las tareas y responsabilidades que se tienen en un puesto en especifico y la otra son
caracteristicas personales, habilidades y experiencias necesarias para desempeiar las labores y
asumirlas con responsabilidad. Los organigramas mencionan grificamente los nombres de las
personas con sus respectivos puestos y los probables candidatos a remplazarla, Por uitimo, Jos
prondsticos que son métodos para determinar la demanda de recursos humanos de una

organizacion.

Por tanto, el objetivo de la funcion de planeacion de recursos humanos, tiene como fin realizar
estudios tendientes a la proyeccién' de la'estructura de la organizacién en el futuny'o,'iricldyendyd :
andlisis de puestos proyectados y estudio de las posibilidades de desarrollo de los trabajadores :
para ocupar éstas a fin de detemunar programas de capacitacién y desarrollo, Ilegﬂdo al caso de ’

reclutamiento y seleccion.

Los planes de personal se construyen sobre la base de principios, suposiciones bdsicas sobre el
futuro, y el propésito de pfoyectar y desarrollar estos principios basicos, para posteriormente tomar
una decision respecto. a la - necesidad de cubrir una posicion o vacante y asi continuar por
desarrollar un conjunto de solicitantes ‘utilizando una ‘o mas de las fuentes de reclutamiento

descritas a continuacién.

2.3.2 Reclutamiento

Uno de - los tres procedlmlemos para la comratacxon. y sobre todo para obtener una integracion

Es entonces como el reclutamiento, tiene como propésito buscar y atraer solicitantes capaces
pafa cubrir las vacantes que se presenten. Por su parte, Hellriegel y Slocum en 1998, efectivamente
lo definen como un proceso de busqueda, dentro y fuera de la organizacion para que ocupen
puestos vacantes. Koontz y Weihrich, (1998), mencionan que consiste en atraer candidatos que
pueden ocupar y desempeifiar los puestos de que consta la estructura organizacional. Antes de
proceder a realizar actividades indicadas para este proceso, es necesario que los requerimientos de

los puestos hayan sido claramente identificados para facilitar el reclutamiento.
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Dentro de este proceso, la gerencia encargada del reclutamiento de personal, realiza como
aspecto importante, una estrategia o programa donde intente proyectar una imagen favorable, que
especifique el nombre del puesto que se requiere cubrir, la escala salarial, prestaciones, entre otras
caracteristicas; no obstante, por lo general debe tener una especificacién de las funciones, en la que

se indican las cualidades requeridas para el desempeiio del puesto.

Stanton, (1985), considera algunos fundamentos para la elaboracién de un buen programa de
reclutamiento y contratacién, en el cual menciona los siguientes aspectos:
e . Atraer a un gran nimero de aspirantes bien éapac:itﬁdéé esto refiere que con una gran cantidad
"de aspirantes hay mas opciones para seleccionar pi'éfgrqntefnente un candidato que manifieste

las caracteristicas aspiradas.

® * No se deben de rebajar las normas de selvey i6n; es decir, es de importancia para el especialista

de personal, tener siempre presente: considerar el aspimnte que satisfaga todas las normas

declaradas en el empleo sin reannr las mismas’ ya sea por la presién de encontrar el candidato
adecuado.
e  La contratacion debe hacerse sobre una bas continua y progresiva; con relacion a esto, se

sugiere mantener contactos con otra in es. para asegurar referencias de alta calidad.

-e . La contratacion debe ser creauva, imaginativa'y. novedosa. al tener un programa de este tipo, se
puede tener éxito para atraer a’ 0°mds_calificado de candidatos potencialmente

prometedores.

Con base en lo anterior, los reclutudores'emprenden la bisqueda de candidatos, ya sea dentro o
fuera de la organizacion,, a pamr de fuentes de reclutamiento; de manera interna, se trata de
empleados actuales de la empresa que si cumplen con los requisitos acordados son la mayor fuente
de candidatos para la organlzacxon. Existen algunas otras fuentes (externas) como instituciones
educanvas, agenclas pubhcas y privadas de empleo, solicitudes no pedidas, solicitud directa por

“correo, contrataclon por teléfono. referencias de empleados, anuncios en periddicos, revistas,
oficios profesionales, ‘contratacién de convenios profesionales, contratacion en las universidades,
centros de carreras, recomendaciones y referencias, entre otras (op.cit.). Asi como también los
mismos encargados del proceso de reclutamiento, deben recibir de todos los solicitantes una
demostracion objetiva de sus conocimientos, habilidades, capacidades, aptitudes, motivacién y
antecedentes de desempeiio. Informacién que es obtenida a través de diversas técnicas e

instrumentos que serdn referidos a continuacién en el proceso de seleccién y contratacion.
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2.3.3 Seleccidn y Contratacion.

Otro paso para la integracion de personal en la administracion de recursos humanos, es ya la
ocupacion del puesto vacante. No obstante, anterior a la contratacién se deben identificar aquellos
candidatos que merecen una atencion detallada, para este procedimiento existen fuentes de
informacién a disposicion de los administradores para la toma de decisiones de seleccion.
Hellriegel y Slocum, (1998), refieren las siguientes:

e Curriculum vitae; el cual ofrece informacién personal; objetivos profesionales; nivel -de

estudios; experiencia de trabajo; habilidades y referencias. :
e Comprobaclén de referencias; son indispensables para verificar los datos estable\ dos en el =
~ curriculum vitae de los aspirantes. )

‘e Solicitudes de trabajo; esta fuente requiere Gnicamente de Ilenar un formﬂto de sol

. empleo, para recabar, informacion personal y profesional del candldalo. De manera'general
tiene las siguientes caracteristicas: 1) da al entrevistador informacién relevante’ corno plstas dev.
importancia a seguir en la entrevista principal y 2)su forma escrita de contestar las prégﬁn!ds E
permite a los candidatos pensar mejor la respuesta (Pigors y Myers, 1977).

e Anticipacion de tareas reales; es una técnica que actualmente se hace mas comin, por medio
del cual se muestra claramente a los candidatos las tareas de un puesto o requerimientos de
éste, cubriendo al mismo tiempo sus aspectos positivos y negativos.

e Entrevistas; se recurre a ésta para la seleccién final de los candidatos, esta técnica ademas de
realizar preguntas referidas a los conocimientos, habilidades, aptitudes del aspirante, también
indaga de alguna manera lo que harfa el posible empleado en diferentes situaciones laborales,
no obstante no siempre es posible obtener una prediccion exacta del desempeiio que se
obtendra en el trabajo, sin embargo dicha técnica es un indicador para realizar una seleccién
favorable del candidato. '

‘e . Pruebas psicométricas; ademds de realizarse entrevistas, en muchas organizaciones se aplican
pruebas para la misma seleccion de candidatos. Estas funcionan como complementarias a las
técnicas anteriores. En las organizaciones son utilizadas un sin fin de pruebas psicométricas,
asi como se aplican de acuerdo a las necesidades de la organizacion, no obstante por lo general,

"se utilizan las pruebas para medir la capacidad cognoscitiva, éstas sirven para medir la
inteligencia y aptitudes en general, la capacidad numérica, la capacidad de razonamiento, el

temperamento y la personalidad, las cuales denotan de manera general las caracteristicas
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particulares de un individuo y el posible desempeno laboral, donde por To general se pide al

solicitante realizar o ejecutar tareas simuladas.

Para realizar la seleccion de la persona adecuada es de primordial importancia, antes de describir

¢l proceso, enfatizar tres principios fundamentales:

COLOCACION

La colocacién no es una decisidn final, sino que es un paso decisivo que consiste en asociar lo
que el supervisor piensa del empleado en relacion con las demandas o requisitos del puestoy lo que
ofrece el mismo (op. cit.). Por tanto, si un candldato no tiene las habilidades necesarms para. un
determinado puesto, pero se le puede consnderar potenclalmente un buen elemento para otra paﬂe .

de la organizacién o en otra ocupacion de la mlsm .

ORIENTACION

La orientacién prmcxpm antes de’l

duccién y su propdsito es ayudnr al n vo empleado con lo
que necesita creer respecto a In nueva’ umdéd ‘de trabzuo. los’ requlsnos del nuevo puesto yla
relacion de este con los obJetlvos de la orgamzaclén (ibidem). En caso de que no sea poslble
aceptar a un cundlduto es |mponunte orientarlo, es decir, dlnglrlo hacla otras p05|bles fuentes de

empleo,

" ETICA PROFESIONAL
Basdndose ‘en lo anterior, es imprescindible insistir que en el proceso de seleccion implica una

serie de deciéiones. Ahora bien esas decisiones pueden afectar la vida futura del candidato. Por

mnto. al realizar e! proceso de seleccion hay que tener presente que las actividades pueden afectar

e vnda de otras personas, siendo una grave e imprescindible responsabilidad, que a veces no puede

solucxonurse completamente.

Pnra cumplir con la responsnbllldad de los principios mencionados es necesario, entonces, que

las decxsnones eslén fundamentadas sobre técnicas logicamente estructuradas, siguiendo un

y procedlmlento cxent(Fc

emr‘o de este proceso mencionan Koontz y Weihrinch, en 1998, y Maggi.
_to Que comunmeme se sigue en la mayoria de los casos. Es en primer {ugar,
kque e\ustn unn vacante, es decir, un puesto que no tenga titular; segundo establecer criterios de

seleccuon. con base en Tos requisitos vigentes y futuros del puesto (cjemplo, nivel de estudios,
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experiencia, conocimientos, etc.), tercero, se hace un inventario de recursos humanos de las
personas que prestan servicios en la organizacion, claro, que retinan los requisitos establecidos, en
caso positivo. se disminuye el tiempo para periodo de induccién y se tiene la oportunidad de
ofrecer varios ascensos. En caso de no existir algin candidato que reiina las caracteristicas
establecidas se procede con los siguientes puntos. Cuarto, recurrir a lo proporcionado en el proceso
de reclutamiento; quinto, localizados a los candidatos, se pide al candidato llenar una solicitud
(inicamente si no es miembro de la empresa); sexto, se realiza una entrevista preliminar para
identificar a los candidatos mas prometedores en base a los requisitos y metas de la organizacion;
séptimo, si es necesario se hace uso de pruebas de aptitud, inteligencia, etc.; octavo, el
administrador y el personal involucrado realizan entrevistas formales; noveno, la informacion
proporcionada por los candidatos es revisada y verificada; décimo, de manera opcional y si el
puesto lo requiere, se aplica un examen fisico o médico; y onceavo, con base a los resultados
obtenidos de las partes anteriores y estudiada la informacién recabada de cada uno de los
solicitantes por parte del jefe inmediato, jefe de departamento o gerente de drea, se ofrece el puesto
al candidato adecuado o se le informa que no ha sido seleccionado, segun sea el caso, para proceder

a la contratacion,

Con lo anterior se puede referir que en la seleccion, se esta haciendo referencia a la verdadera
colocacidén en-un puesto. La Seleccidn, entonces, tiene como funcién analizar las habilidades y
capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre bases objetivas, cual tienen mayor potencial
para el desempeiio de un puesto y posibilidades de un desarrollo futuro, tanto personal como de la

organizacion.

2.3.4 Induccion
Al concluir el proceso de seleccién-y contratacién, ahora la empresa ofrece al empleado una
etapa de induccién, en la cual se tiene como propésito familiarizarlo a las responsabilidades
laborales, compaiieros de trabajo y las politicas de la organizacion (Hellriegel y Slocum, 1998). La
induccion hace referencia a dar toda la informacién necesaria al nuevo trabajador y realizar todas
las actividades pertinentes para lograr su rapida incorporacion a los grupos sociales que existan en
su medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo miembro y la organizacién y

viceversa, Por lo general, la duracion de dicho proceso es de una o dos semanas.

De manera general, la literatura revisada refiere que los programas de induccion ya sea formal o

informal se realiza por dos propésitos relevantes: 1) informar a los empleados sobre las
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prestaciones, procedimientos organizacionales, es decir, todo Ta informacion referente a la empresa
y 2) orientar socialmente a los nuevos empleados mediante el ajuste de sus experiencias de trabajo,
la identificacion de las relaciones de rendicion de informes v el establecimiento de actividades

generales de su trabajo (op.cit.).

Con un eficaz programa de induccion no solamente se beneficia el participante, sino también la
organizacion. Las grandes empresas suelen contar con un programa formal de induccién, por
medio del cual segin Koontz y Weihrich, (1998) se explica lo siguiente: historia, productos y
servicios, politicas y practicas generales, organizacién (divisiones, departamentos y ubicacién
geografica), prestaciones (seguro de retiro, vacaciones, requerimientos de confiabilidad y secreto,
especialmente a contratos de defensa), seguridad y otras disposiciones. No obstante, al obtener un
programa de induccion formal eficaz también se promueven expectativas de trabajo, esto es que se
hace relevante proporcionar informacién bdsica sobre la empresa a los empleados ya sean de nuevo
ingreso o no lo sean; promueve obtener trabajo funcional, es decir, se logra la eficacia a partir de la
orientacion proporcionada; se reduce tiempo y esfuerzo, lo cual indica que reduce tiempo, costos y
esfuerzos para contratar administradores u otros profesionales para capacitar a los empleados y por
ultimo, reduce la rotacion de los trabajadores, esto es que se hace mds probable su permanencia en
el empleo. No obstante, ya en la practica “las interacciones diarias durante el trabajo” parecen ser
el factor mas importante para ayudar a los recién llegados a sentirse eficientes (Dessler, 1991). No
se trata de seilalar que las sesiones de induccion sean indtiles, sino por el contrario fomentan la
lealtad y la identificacion con la compaiiia, sin embargo, tampoco no estdn correlacionadas con la
satisfaccién en el puesto y las acciones del los recién ingresados. Por tanto, establecidas las
actividades y/o tareas del empleado se procede a implementar el sistema para retribuir

equitativamente a los mismos.

2.3.5 Administracién de Salarios
Todos los aspectos de la administracion de personal revisten la importancia de referirse al mejor
“ordenamiento del factor que es basico en la empresa, porque constituye la eficacia de los demds
factores. Dentro de este proceso también hay que dar importancia a los principios y las técnicas de
sueldos y salarios. De tal manera la administracién de sueldos y salarios es definida por Reyes,
(1971), como aquella parte de la administracion de personal que estudia los principios y técnicas
para lograr que la remuneracion global que recibe el trabajador, sea adecuada a la importancia de

su puesto, a su eficiencia personal, a sus necesidades y a las posibilidades de la empresa. En esta
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fase se habla de una compensacion al personal, compensacion que considera todas las formas de

pago o recompensas que se otorgan a los empleados y surgen de su puesto (Dessler, 1991).

La cantidad de la retribucion que un empleado recibe es de importancia para él por varias
razones. La primera es que ayuda a determinar el nivel de salud y comodidad, y los beneficios
materiales, asi como el sentido de seguridad econdmica que puede proporcionar para el mismo y su

familia.

EI propdsito_de todos los sistemas. de compensaclones es retnbulr equntnuvamente a losk

empleados. brindar los medios necesarios para atraer a Ios nuevos trabaJadores v motlvar v retener ]

a los buenos. No obstante, Reyes, (1971), refi ere que nlgunos de los: factores»que determm n los

salarios se encuentra en primer lugar, la remuneraclén que esté de alguna manera proporclonada

directamente con la importancia del puesto en la empresa. segundo. Ia “forma como se desempeﬁa

el puesto, es decir, la calidad con la que Ios empleados reallmn su traba o y tercero las necesndades

del trabajador y las posibilidades de. Iu empresa para la FJaclén del salano. aunque en este ullxmo

aspecto no siempre puede aphcarse f

De la misma formn. corroborando y ontmuando con el proceso de udmlmstracxén de salnnos,

'VArms en 1996 reFere que e X sten fu 'cnones om

uqu( se trata de asngnar valore

"o De!ermmactan de sala os. netal os a Ios puestos. en tal

forma que sean Justos y equitativos con relaclén a otrns posnclones de'la orgammcnon ya

puestos snm:lares en el mercado de trabajo.

Existen dos me’todos principales para el establecimiento del salario o sueldo base de los
empleados: el sueldo con base en el puesto, que especifica el pago por las actividades
encomendadas al empleado y lu remuneracion con base en habilidades, aqui se hace referencia a
una compensacion relacionada con las habilidades y conocimientos que el empleado tenga y
desempeiie en el ambito, es decir, entre mas habilidades proporcione el empleado recibe un pago
mis alto.
® Cdlificacion de méritos, en ésta se tiene como propésito evaluar, mediante los medios mas

objetivos, la actuacién de cada trabajador ante las obligaciones y responsabilidades de su
puesto, :

iplem ia, |la cual se encarga de proveer incentivos monetarios adicionales

o Co Ip ion

a los sueldos bésicos para motivar la iniciativa y el mejor logro de los objetivos.
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e Control de asistencias, donde se trata de establecer horarios de trabajo y periodos de ausencia
con y sin percepcién de sueldo, que sean justos tanto para los empleados como para la

organizacién, asf como sistemas eficientes que permitan su control.

Hellriegel y Slocum en 1998, describen que los sistemas de compensaciones totales poseen dos
grandes componentes: la compensacion directa y la compensacién indirecta. La primera es el
sualario base de un empleado mas el pago de incentivos y la segunda es el conjunto de présmclonek '
que exige lu ley (contribuciones de seguridad social y compensaciones de desempleo) y las que

ofrece voluntariamente la empresa (seguro médico, planes de retiro y seguro de vida).

En especifico, de acuerdo al salario base se considera el pago de incentivos el cual pefsighé
vincular al menos una porcién del salario con el desenipeﬁd laboral para fomentar un mejor
desempeiio. Sin embargo. el uso de los incentivos no puede ser excesivo pues no lograria conducir
al empleado a dar lo mejor, sino por el contrario; por tanto, se deben usar en forma adecuada para
estimular y retribuir las _conductas ‘de los empleados que contribuyen a las metas de la

organizacion,

En cuanto a /as bre.\:técio):es que exige la ley, éstas se refieren a lo siguiente:

e Seguridad social: el cual proporciona ingresos de retiro, ingresos de invalidez, prestaciones a
deudos y cobertura de servicios médicos a empleados y a personas que dependan directamente
de ellos. ‘

. ‘Compensaclones de desempleo: éstas tiene por objeto contrarrestar la pérdida de ingresos

“durante el desempleo involuntario y contribuir a que los trabajadores desempleados encuentren
'_irabnjo El indice de pago difiere en las empresas.

‘ov'wCompensncnones a -los trabajadores: esta prestacion estd disefiada para todos aquellos

Qo ,empleadOS que hayan sufrido accidentes o enfermedades de trabajo.

is 'po mouvos famlhares o de salud: por lo general, inicamente se considera la

- ’_ 'autonzaclén de ausencia de trabajo sin goce de sueldo. Para que los empleados puedan gozar

de esta P stacnén es requisito haber trabajado en ta organizacion durante al menos un aiio.

Las, preslaclones ‘que no exige la ley o que ofrece voluntariamente la empresa incluye lo

" siguient
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e Secguro: la empresa en ocasiones paga una parte o la totalidad del seguro prestado al empleado.
Algunos también cuentan con seguros para la salud dental, 6pticos y/o psiquiatricos, seguros

para la invalidez, etc.

e - Retiro: aparte de las prestaciones previstas por la ley, en ocasiones algunas compaitias
financian planes de retiro para sus empleados.

e Pago por tiempo no trabajado: aqui estan incluidos los dias de asueto, vacaciones, ausencia por
enfermedad, lutos y asuntos familiares con goce de sueldo.

e Otras prestaciones: de igual manera solamente algunas compaifiias proveen a los ‘empleados de
otras prestaciones como automoviles, afiliacion a clubes, a asociaciones profesionales, la

asesoria de planeacion ﬁnanciera y las CUemas de gastos.

Como se pudo notar estos sistemas de compensaclén monetaria, ya menclonados. pueden influir
con gran trascendencia en el compormmlento y desempeiio laboral de los empleados; por
consiguiente deben considerarse - todos " los procesos referidos; es decir, pueden disefarse y
administrarse para retribuir las conductas de alto desempeiio de los empleados que contribuyen al
éxito de la organizacién.

2.3.6 Capacitacidn y Desarrollo

El tema de la capacitacién cobra mayor interés, dado que, referido por Siliceo, (1986), las
organizaciones en general deben dar las bases para que sus colaboradores tengan la preparacién
necesaria y especialidad que les permita enfrentarse en las mejores condiciones a su tarea diaria,
siendo la capacitacion un medio por el cual se puedan alcanzar altos niveles de motivacién y

productividad.

No obstante, el término de capacitacion es considerado como el proceso que mejora las
habilidades de un empleado hasta el punto de que sea capaz de ejercer sus labores vigentes, es
decir, se trata del perfeccionamiento de las habilidades de los empleados para que se encuentren en
condiciones de realizar convenientemente las labores a su cargo. Igualmente, Siliceo (op.cit.)
define que “la capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de
una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del

colaborador”.



£5% - 38
;;r% ERS CAPITULO 2

En cuanto al Desarrollo del personal, busca brindar oportunidades para el desarrollo integral de
los trabajadores, a fin de que logren satisfacer sus diferentes tipos de necesidades y para que, en lo

referente al trabajo, puedan ocupar puestos superiores (Arias, 1996).

Considerando las definiciones referidas en este proceso, se puede comprender que entonces la
capacitacion y el desarrollo pueden entre muchos aspectos enriquecer los conocimientos y
habilidades de los empleados; no obstante eli,prdpésito mas importante para la empresa al
proporcionar la capacitacion y desarroflo a sus empleados es superar todas aquellas limitaciones,
tanto imperantes como prevnsnbles. que provocan que un empleado se desempeiie por debajo del

nivel descado.

La capacitacion y el desarrollo se consxderan como una parte esencial que debe estar presente en
- todas las organlzamones. aunque es muy costosa. resulta adecuada sobre todo a empresas que

; ofrecen camldud de servicios a sus cllentes.

g Enlre Ios progfamas de capacitacion existe una gran variedad y versan también sobre una amplia ‘

S cllemes. uctuullzacnon académica de eJecunvos. conservacion y proteccion del medlo umblemc.

cahdad laboral habilidades administrativas, habilidades profesionales, cientificas, de” mgemerla.

lecmcns. habllldades de ventas y comercializacion, entre otras mis.

Demro de este proceso se constderan aspectos de importancia que son llevados a la préctlca por

Ia mayorm de’ las orgamzaclones. como por ejemplo, es necesario hacer una deteccion de

: fyneceSldades Iaborale alos empleados del area interesada, esto con la finalidad de conocer en que

nspectos habr' que‘incidir; para mlClal’ con algin programa de desarrolla para el personal. No

obsmme, Sx‘ceo. (1986); seﬁaln las etapas a seguir para tener éxito en la funcion de la

""capacitacion:

1. Investigacién pnra delermmar Ias necesndades reales que existan o que deban satisfacerse a
corto, mediano y largo pIaZO' prevision.

2. Una vez seilaladas las necesidades que han de satisfacerse, fijar los objetivos que se deban
lograr: planeacion.

3. Definir que contenidos de educacion son necesarios, es decir, que temas, que materias y dreas
deben ser cubiertas en los cursos.

4. Sefalar la forma y método de instruccion ad hoc para el curso.

|edad de hablhdades bdsicas como: relaciones con los clientes, habilidades sociales, servnc:os a’
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5. Una vez determinado el contenido y forma y realizado el curso, se debera evaluar.

6. Por Gltimo, el seguimiento o continuacion de la capacitacion.

Es entonces, como la capacitacién ha sido referida como un proceso en el cual se hacen dtiles y
relevantes, los programas de desarrollo, puesto que como mencionan Hellriegel y Slocum en 1998,
enriquecen de alguna manera las habilidades conceptuales y humanas de los empleados para

prepararlos a la realizacion de nuevas labores en el futuro. Existen dos tipos de programas:

* Programas de la compailia: en este tipo de programas se realizan en el lugar de trabajo y se
realizan a la medida de las necesidades especificas de un individuo. Aquf se enseiia y
promueven el desarrollo de habilidades administrativas, consolidacion de equipos entre otros.

. Programas fuera de la compailia: en este tipo de programas ademas de que se realizan fuera del
lugar de tfabujd. proborciona aprender tanto de los instructores como de los compaieros.

- Hacen referencia a la descarga de tensiones y rutinas diarias, lo que permite concentrarse en la

ekberiéncin del aprendizaje. Por lo general, se requieren este tipo de programas debido a

limitaciones que una empresa puede tener.

Al parecer el empleado a través de los programas de desarrollo obtiene diversos conocimientos y
experiencias que pueden o no desempeiiarse en el dambito laboral. Sin embargo, c6mo podemos
cerciorarnos de que realmente se obtuvo el aprendizaje y lo mas importante, que se lleven a cabo
las habilidades obtenidas durante el o los programas de desarrollo. Precisamente este aspecto hace
referencia a una dltima fase considerada en este proceso y es la evaluacién de los conocimientos
y/o habilidades (evaluacion del desempeiio) que posiblemente se obtuvieron a través del desarrollo
pfoporcionado por la empresa. aspecto que sera referido con mis detalle en el siguiente apartado vy
que ademas indica en que momentos es necesario y se puede recurrir a evaluar el desempeiio de los

* trabajadores.

2.3.7 Evaluacidn del D pent
La evaluacion de una persona por otra, es tan antigua como el hombre mismo. Ademas de que en
la actualidad ha sido adoptada por muchas organizaciones como medio de ayudar a los supervisores
a evaluar el trabajo de cada empleado. Estas evaluaciones han sido de maxima utilidad cuando se
usan con frecuencia como base para la seleccidn de candidatos para promocion a mejores puestos,

o para hacer aumentos por *“méritos” en los pagos por hora o en los salarios.
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De esta manera la evaluacion del desempefio es definida como el proceso de evaluacién
sistematica de las cualidades laborales, necesidades de desarrolio y avances en el cumplimiento de

metas de cada empleado y de la posterior determinacion de medio para la elevacién de su

desempeiio. Esta funcion es esencial cuando las organizaciones pretenden elevar el desempeiio,
reencauzar los esfuerzos de los empleados empefiados en elevarlos y saber en que momento
permitir la salida de empleados de desempefio inadecuado. Sin embargo, la evaluacion del
desempeiio es uno de los aspectos mds dificiles de la administracién de recursos humanos, segiin la

literatura revisada (Hellriegel y Slocum, 1998).

La evaluacion del desempefio es una funcioén esencial, como y& se ha mencionado, puesto que,
las razones primordiales por las que hay que realizar esta funcion son: primero, las evaluaciones
que ofrecen informacién con Ia que pueden tomar decisiones muy importantes dentro de la
organizacion como la promocion, desplazamiento de personal, necesidades de capacitacion y la
remuneracion: segundo permite revisar el comportamiento del empleado relacionado con el trabajo,
esto con el fin de proporcionar retroalimentacién a los empleados que la desean; ademds de que
permite rectificar cualquier deficiencia en el desempefio. Ademas, la evaluaciéon como funcion

esencial de la administracion de recursos humanos, tiene como principales objetivos:

Para la organizacién.- Una evaluacion técnica permite conocer, en el momento necesario, a

quienes debe darse preferencia en los ascensos, a quienes rechazarse fundamentalmente en, los

periodos de prueba, que trabajadores-pueden seleccionarse para que ocupen los puestos de e

confianza, que cualidades pueden ser aprovechadas y desarrolladas enel personal ete. o
Para ¢l jefe inmediato.- La evaluacion del desempeiio pretende mejores relaciones del supervisor
con su personal, ayuda a soportar su opinion en casos de promociones de trabajadores, aumentos de

salarios, transferencias, etc.

Para el trabajador.- Cuya evaluacion de desempeiio se realiza periddica y sistematicamente tiende
a esmerarse, pues sabe que se le observa y califica, que su esfuerzo no pasa inadvertido, y que la

organizacién toma interés en su trabajo.

Considerando estos aspectos, Dessler (1991), sefiala que la evaluacion del desempefio
comprende tres pasos: definir el puesto, refiere el acuerdo o aprobacién del empleado y supervisor
para realizar la evaluacion: evaluacion del desemperio, en esta parte se compara el desempeiio real

del empleado con los estandares determinados y por ultimo, las sesiones de retroalimentacicn,
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dondese hace una revision del desempenio y progresos del empleado, ademas de que se elaboran

planes para el desarrollo que se requiera.

Sin embargo. no siempre todo resuita a la perfeccion, sino que también al evaluar el desempeiio
existen algunos problemas o limitaciones, como por ejemplo, las caracteristicas del evaluador: es
de importancia que el evaluador sea una persona con elevada autoestima. buenas habilidades
sociales, receptivo y estabilidad emocional, ya que esto proporciona obtener resultados mas
objetivos; la induigenr:ia. refiere que las calificaciones deben realizarse de acuerdo a lo que el
empleado realmente merece; el efecto de aureola, el cual seiiala que por lo general en la evaluacion
del desempeﬂo de un empleado (nicamente se considera una dimension para la evaluacion, es
decir, se generahzan los resultados. siendo que en un puesto de trabajo existen diversas

. dlmensmnes posibles a evaluar y por Gltimo, la tendencia central, que menciona que no se debe
8 6btenér un’'promedio general de un grupo de empleados para evaluar a cada uno de ellos, ya que la

calificacion y el desempefto de cada uno difiere.

Los problemas expuestos ponen de manifiesto las dificultades que conlleva la evaluacién del
desempeiio. Al tratar de solucionar estos problemas se han creado nuevos métodos de evaluacién.
Teniendo como resultado muchos formatos de calificacién y técnicas de evaluacién. Por su parte.

Chruden y Sherman (1991). consideran entre los métodos tradicionales lo siguiente:

e Método grefico de calificacion: donde cada cualidad o caracteristica a calificar se representa
mediante una linea o escala, en el cual el calificador indica hasta que grado considera que el
individuo posee una cualidad. Al realizar esta cale‘ icacion debe usarse una base que abarque a
toda la orgamzaclon. es decir, tomando como base a los calificadores individuales, los puestos

‘ylos depanamemos. B

K Olros memdos tradlclonaler se encuentra el método de lista de comprobacion, el cual implica

que el cahﬁcador mdlque declaraclones incluidas en una lista, que son caracteristicas del

 1 componamlento o desempeﬂo del empleado. El métado de comparacién en parejas, donde se
: ‘jcomparu a’ cada individuo con todos los demés de su grupo. Y el método de rangos, este
. requlere que cada evaluador coloque a los hombres en un orden, desde el mejor hasta el peor.
"Esle dltimo método tiene Ia ventaja de ser sencillo, no obstante, tiene la desventaja de que se

queda en suposicion y pone al individuo ante una situacién incémoda.
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Por iltimo, con relacion a los métodos de evaluacion, los mismos autores (op. cit.), asi como
Dessler, (1991), refieren que ademas de los métodos anteriores, existen nuevos enfoques para la

evaluacion, entre los cuales se encuentran:

- o' Aétodo de alternancia en la clasificacién: se hace una lista con todos los empleados a calificar
.y posteriormente se eliminan los nombres de cualquiera que no se conozca lo suficientemente
”,‘bikeri como para clasificarlo. Lo que se hace es alternar entre los més altos y los mas bajos

.hasta que se hayan clasificado a todos los considerados.

‘Método' de zlislribucidn JSorzada: se colocan porcentajes 'predet‘erminados de calificacién en

. diversas categorias de desempeiio, como por ejemplo, 15% los de desempeiio mas alto, 20% los

de desempeiio alto promedio, 30% los desempeiio promedio, 20% los de desempeiio inferior y

- 15% los de desempeiio muy inferior. Una manera de hacerlo es colocar en una tarjeta cada
rasgo o caracteristica a evaluar y posteriormente colocar una de las categorias designadas.

o Aétodo de incidente critico: en este método el supervisor lleva para cada empleado un registro
de ejemplos poco frecuentes, buenos o indeseables del comportamiento laboral del individuo.
Por lo general, cada seis meses, el supervisor y el empleado se reinen para comentar el
desempefio de éste utilizando los incidentes especificos como ejemplos,

e Formas narrativas: esta forma presenta el resumen de progreso y desarrollo; en dicha forma se
pide al supervisor que describa el desempefio del empleado para el peri’odb cubierto ‘en
términos de estandares de posicion, y que presente metas, planes de accién y actividades de
desarrollo disefiadas para ayudar al empleado a cumplir o exceder estos estdndares de posicion.

e Método del estudio de campo: se trata principalmente de que el gerente o representante del
departamento pida informacién al supervisor del desempeiio de sus empleados, para
posteriormente realizar los informes de cada empleado.

e Método de valuacion en grupo: proporciona una reunién en la que participen otras personas
ademads del supervisor inmediato, en la evaluacion de los subordinados. Claro que se habla de
personas que tengan conocimiento de la persona a evaluar, y se mantenga una evaluacion
objetiva por parte de los gerentes o supervisores. Posterior a la reunién, el supervisor tiene otra
entrevista con el empleado en la cual comentan aspectos como los estindares. el desempefio del

L misho y cualquier accidn de desarrollo requerida para mejorar el desempeiio del empleado.

. Método de evaluacion por compaiieros: se considera la calificacion de los compaileros, puesto

que estos pueden hacer mencion de algin comportamiento que el supervisor no observe o no

conozca. Este tipo de evaluacién se realiza si el grupo de compaiieros tiene suficiente
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interaccion y es razonablemente estable durante cierto periodo de tiempo, entonces las

calificaciones son confiables.

De manera general, no se puede concluir cual de estos métodos es el mas adecuado, sin embargo,
si podemos sefialar que en la practica al utilizarlos para evaluar el desempeiio permitira establecer,

cuales son las mds recomendables para llevar a cabo dicho proceso.

La evaluacién del desempeiio no es un proceso aislado y como tal, al término de la aplicacion y
“obtencién de la informacién del desempefio laboral del empleado con la utilizacion de alguno de

- los: métodos anteriores, el encargado, ya sea administrador u otro profesional, debe comunicar los

juicios referentes a . la evaluacion y para esto se hace prescindible realizar la entrevista de

evaluacion del desempeiio.

En el transcursbv de la entrevista se retroalimenta al empleado acerca de sus caracteristicas y
necesidades de desarfollo_ y establecer un mutuo acuerdo en metas de mejora: también el
entrevistador debe pekrkmitirk al empleado mencionar sus objeciones, rectificaciones respecto a la
misma informacién, esto hace cjue se mantenga un ambiente positivo en el cual las dos personas
‘pueden ofrecer 'y:'npr'e'nder' del otro. No obstante, es recomendable dar un seguimiento al
comportamiento del empleado, estc con el propésito de verificar si los objetivos establecidos para

.+ el desarrollo de necesidades, se estd cumpliendo.

Piorﬁltimd.ven‘ suma y con referencia al capitulo presente cabe mencionar que todas las

* funciones estdn relacionadas entre si, es decir, un proceso da paso a continuar con otro proceso,
obteniendo un sistéma que puede ser introducido en cualquier tipo de organizacion. También las
funciones tienen una estrecha relacién con el estudio y aparicion de la psicologia en el drea de
recursos humanos; por consiguiente, sabemos que con el estudio de la psicologia en esta area y

. sobre todo en las organizaciones, podemos pensar que toda conducta es provocada por multiples
factores (fisicos o biolégicos, ambientales, sociales, psicolégicos, cognitivos, etc.) y no puede
. penshrse que ésta surja de la nada; ya que siempre encontramos algiin mévil o motivo detrds de
ella. De esta manera se estudiard la motivacion en el trabajo, por su importancia dentro del mismo
proceso de administracién de recursos humanos, ya que evidentemente las organizaciones estan
compuestas por diversos elementos, encontrindose entre ellos el hombre y la accién humana: lo
cual constituye un aspecto vital para el administrador de recursos humanos, puesto que puede
actuar en la misma manejando estos elementos a fin de que su organizacion funcione

adecuadamente y los miembros se sientan motivados y satisfechos.
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Ademas, es de interés la investigacion referente a este tema, ya que los estudios sobre la
organizacion, la eficiencia predecible de la psicometria, la dindmica de grupo y la conducta clinica
y “anormal” han enfatizado. una y otra vez, la necesidad de obtener conceptos que manejen los

procesos que en ellas invierten, y que son de caracter motivacional.
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CAPITULO 3.
LA MOTIVACION HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES.

Este capitulo da principio a una nueva parte de la investigacion: primordialmente la motivacion;
clima y cultura organizacional. En primera instancia se presenta, la definicion de motivacién
laboral y sus respectivos antecedentes histdricos: posteriormente se muestran las principales teorias
orientadas a la motivacién humana de los empleados, como la de Maslow, McClelland. Herzberg y
Vroom. También se destina importancia al tema del clima y cultura organizacional como aspectos
que fomentan la motivacion y permiten la aparicion de acciones y/o conductas motivadas, pero
antes de pasar a este apartado, se considera relevante revisar brevemente una propuesta tedrica que
recaba, de cada una de las teorias motivacionales lo esencial, haciendo de éstas una sola teoria (tres
dimensiones del fenémeno motivacional). Por Gitimo, considerando la importancia que proporciona
este tema para realizar investigacion al respecto, se hace necesario conocer cuales son los
principales instrumentos para medir el aspecto motivacional de los trabajadores que pertenecen ya
sea a una organizacién, institucién y/o empresa. Por tanto, el propésito del presente capitulo es
describir y explicar cada una de las partes mencionadas, para que finalmente, sea posible
comprender cuales son los aspectos que conducen o molivVanr la conducta de los integrantes de una

organizacion.

3.1 Definicion y Complejidades de la Motivacién. - _
El estudio de la motivacién y su influencia en el ambito laboral, no es otra cosa que el intento de
averiguar, desde el punto de vista de la psicologia, a qué obedecen todas las necesidades, deseos y
_actividades dentro del trabajo, es decir, el estudio de la motivacién, investiga las acciones humanas
en su entorno laboral: de este supuesto surgen interrogantes como: ;Qué es lo que motiva a alguien
a hacer algo?, /Cuiles son los determinantes que incitan a laborar?. Puede ser el ambiente, el que
ocasiona la presencia de la conducta o accién; puede ser el sentimiento, emocién, demanda,
proposito, interés, plan, necesidad o motivo; o puede ser el incentivo, meta u objeto de valor que
conduce a realizar dicha conducta. Por tal razén, es relevante estudiar la motivacién en las

organizaciones.

Cabe mencionar, que en capitulos anteriores, se ha hecho referencia ocasionalmente a la

motivacion humana; sin embargo la comprension de la motivaciéon no es tan facil; ya que la
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motivacion de Tos empleados en Ta organizacion es uno de los aspectos mas importantes, pero
menos investigados de la psicologia organizacional. No obstante, cabria mencionar, jpor qué se
reitera que el estudio de la motivacion es importante?, se le califica de esta manera porque, en su
mayoria. una organizacion tiene como propdsito fundamental atraer a personas y estimularlas a
permanecer en la misma. permitir que realicen las tareas para las que fueron contratados y
estimularlos a volverse personas creativas e innovadoras en el trabajo, entonces, para que una
organizacion sea efectxva. tiene que abordar los retos de la motivacion, entre otros, como por

) ejemplo el cllmn y cultura orgnmza ional que surjan para fomentar en las personas el deseo de ser

: mtegrnntes producuvos de la orgumzacnén‘ ademas de que se alude que la motivacion es uno de los

‘elemenlos |mportantes qU

buyen a incrementar la productividad, el desempeiio laboral, el

g sentldo de penenencm de Ios trabnjadores. la calidad de vida de los mismos y por supuesto el deseo

ue p consngulente. se podrla realizar una lista innumerable de elementos que

:/provoca la mptivacién de,los individuos en el mbito laboral.

hlg'ilnos ahtdreé han referido; como es el caso de Arias, en el afio de 1996, define que la motivacién
“esta “consmmda por todos aquellos factores capaces de provocnr. mantener y dmglr la conducta

hacia un ob_]etlvo particular”,

Martinez y Vélez, (1995), reficren que la motivacion es aquel aspecto de la real|dnd personal que ”

nos mueve, que imprime orientacion y energia a los deseos e mlenclones del ser humano hasta el

punto de hacerlo actuar en la direccion en que lo hace.

Por su parte, Churden y Sherman (1991), seiialan  que puede definirse como el estado o
condicion que induce a hacer algo. En lo fundamental implica necesidades que existen en el
individuo e incentivos u obje!ivos que se hallan' ﬁlera de él. Las necesidades pueden ser definidas
como aquellas defi cnencms que una. persona expenmenta en un momento determinado, estas

det‘cxenclas pueden ser tamo blolégx as, psncoléglcas. sociales o de cualquier otra indole.

Spector (2000), menciona qu otivacion generalmente es definida como un estado interno

‘om, i determinados a partir de una perspectiva.
P p

componamlento en un ‘cierto plazo. La direccion es la opcién de conductas especif‘ icas de una gran

cantidad de comportaml |b|es. Por ejemplo, un empleado puede decidir o no ir al trabajo
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un dia determinado, y en vez de [JTamar mencionando que es por causas de enfermedad, To que hace
en realidad, es ver television, ir a hacer compras, o visitar a un amigo. La intensidad refiere a la
cantidad de esfuerzo que una persona expende en hacer una tarea. Si piden a un empleado barrer un
suelo, la persona puede ejercer mucho esfuerzo con la escoba haciéndolo rapido, o puede ejercer
poco esfuerzo con la escoba, de manera suave y lentamente. La persistencia refiere al contrato de
continuacion en un comportamiento en un cierto plazo. Los empleados pueden trabajar horas

adicionales para lograr las tareas que los motivan para terminar.

Asimismo, DuBrin, (1999), cita que la motivacién SIngca hacer un esfuerzo para alcanzar

* resultados, el esfuerzo es el resultado de una fuerza que surge del |n' n

obstante, el admlmstrador u otras personas, asi como las mlsmas condxcnones de'la orgammcnén. :

ucden ser muy unles para acuvar dicha fuerza (factor externo). .

,Con la oblencxén de las def'mclones anteriores, en la presente mvestlgacxon se tomard el
‘ concepto de la motivacion, como un proceso continuo, que esta constituido por diversos elementos
w0 faclares ya sean internos (ej. estima propio y/o de otros, relaciones socmles. logro, autoestima,
aulorreall.aclan, competencias, seguridad, entre otros, ver tabla 2) o externos (salario, estructura,
politicas, clima organizacional, condiciones laborales, retribuciones, tipo de jefes y subalternos,
“etc, ver tabla 3.), que provocan la realizacion de comportamientos especificos deseados por el
empleado y que mantienen y/o elevan las acciones hacia un fin u objetivo en particular, el cual

necesita satisfacerse para lograr metas establecidas.

Concebida la motivacién como un proceso constituido por diversos factores, Hellriegel, Slocum
v Woodman en 1999, refieren qué el proceso motivacional se inicia con la identificacion de las
necesidades de la persona. n'eces’idades ya sean, fisiologicas, psicologicas, sociales u otras;
posteriormente la persona podra e_jercer esfuerzos y encaminarse hacia ciertas metas para satisfacer
las necesndades msatxsfechas, de las cuales el empleado puede recibir recompensas o castigos, y por

"+ iltimo evalugr o |den;1F car nuevamente las necesidades no satisfechas.

Dunnene 'y Kirchner, (I976), de igual manera considemn que la motivacién es dificil de
o comprender por tratarse de un fenomeno e\tremadnmeme complejo y sutil, no obstante algunas de

: sps complejidades pueden descnblrse por medxo del snguneme modelo motivacional (ver figura 4):
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Figura 4. MODELO MOTIVACIONAL (Dunnette y Kirchner, 1976)

En este modelo, una persona se comporta en respuesta a estimulos asociados con un estado
interno de desequilibrio; la conducta se dirige a alcanzar un incentivo o meta que el individuo
anticipa que sera satisfactorio porque restaurara el equilibrio. El logro de la meta, conduce a un
cambio en el grado de desequilibrio. Al revisar este modelo, para el estudio de la conducta
motivacional, es necesario considerar que estos estados internos de desequilibrio o motivos no
pueden observarse ni medirse directamente, su presencia y su naturaleza deben inferirse de la
observacién de las clases de conducta que suceden en relacion con diferentes tipos de incentivos y

circunstancias antecedentes.

No obstante, este modelo motlvaclonal no es muy sencillo como parece, ya que tiene algunas'
complejidades como: 1) los motivos no pueden observarse directamente, por lo cual su
identificacion es dificil, mas no imposible. Su descripcion debe derivarse de inferencias basadas en
otras conductas; no obstante, al presentarse la necesidad de inferir motivos de la conducta.
complica mucho mds la comprensién de la motivacion humana y sobre todo porque  conductas o
acciones semejantes pueden surgir de motivos bdsicos muy diferentes y distintas conductas pueden
resultar a menudo del mismo motivo bdsico; 2) un motivo rara vez existe solo o aislado; es decir, la
lucha por satisfacer un motivo puede hacerse sélo a expensas de no satisfacer otro. Por tanto, el
arreglo y configuracion de motivos dentro de una persona esta sin duda en un estado constante de
cambio; la motivacién humana no puede entenderse adoptando un punto de vista dindmico, y esto
obviamente complica mds la observacion y medicién de los motivos humanos: 3) es importante
pensar en que las personas difieren en la naturaleza de los motivos que los impulsan a la accién; no

* solamente difiere en lo que buscan en sus empleos, sino también difieren en la facilidad con que
sus motivos se satisfacen; y por tltimo, 4) este punto se refiere, a que para muchos de los motivos.
-el alcance de la meta solamente sirve para excitar el apetito del objeto, ya que fuera de los motivos

) fisioldgicos, es dificil determinar si cierto motivo debe clasificarse como satisfactor o motivador.
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Asi como los dos anteriores modelos, existen otros que también explican el comportamiento del
personal motivado, como por ejemplo. el modelo citado por Davis y Newstrom (1999), figura §, el
cual indica que las necesidades e impulsos internos crean tensiones que se ven afectadas por el
entorno del individuo. Refiere que se obtienen resultados cuando los empleados motivados se les
da la oportunidad de desempenarse y los recursos para hacerlo. También la presencia de metas y el
conocimiento de los incentivos para satisfacer las propias necesidades son poderosos factores
motivacionales que inducen la realizacion de esfuerzos. En casos en que el empleado es productivo
y la organizacion observa este tipo de comportamiento, es posible retribuir, y en el caso de que
estas retribuciones son las adecuadas, las necesidades e impulsos originales del empleado se verin
satisfechos. Al mismo tiempo, es probable que surjan nuevas necesidades y el ciclo vuelva a

iniciarse.
i Enioma i Oponunidad

l 1 [————J 1 1
Tenson {' Esfuerzo F Desempedo Retnbuciones

Metase "_—‘j
incentivay Capacidad

! Satnfaccion de necesidades ]

Necesidades e
ympulsos

Figura 8. Modelo de Motivacién (Davis y Newstrom, 1999).

Para comprender el proceso motivacional en la organizacion, es necesario no pasar por alto, que
también son indispensables para mejorar el desempeiio, las capacidades, las habilidades y el equipo
correcto. Hellriegel, Slocum y Woodman (1999), indican que muchas veces este principio se
expresa mediante la formula D=M x C, donde D se refiere al desempeiio, M a la motivacién,y C
a la capacidad. De acuerdo con este principio, ninguna tarea puede realizarse con éxito a menos que
la persona que debe realizarla tenga la capacidad para hacerlo. Entendiendo como capacidad, el
conjunto de habilidades de la persona para realizar las tareas relacionadas con las metas; dichas

habilidades pueden incluir destrezas intelectuales y manuales.

De esta mnnera, es pos:ble comprender por qué los psicélogos y otros cientificos de la conducta
; han tenido. dlt'cultades para entender la motivacion de los empleados en la industria. No obstante,

consnderado relevante para la comprensién de los fenémenos, el estudio de los

_né6mecxm|entos histéricos, pues éstos permiten comprender las limitaciones, desarrollo, asi como

~'temas de interés para emprender investigaciones futuras.
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3.2 Breve Historia de la Motivacion Laboral.

Se tiene la impresion de que el interés excesivo por la motivaciéon es una preocupacion
relativamente reciente de las ciencias de la conducta, no obstante, algunas ideas refacionadas con la
motivacion aparecieron inicialmente en el pensamiento Occidental en los siglos anteriores a
Darwin, con el dualismo especificamente; sin embargo, enfocandose al propésito de la presente
investigacion, referente a la motivacién laboral, se menciona que antes de la revolucién industrial,
nadie se ocupd de mantener interés en los problemas de la motivacién de los empleados,” Las
unidades de produccién eran pequeiias y las técnicas de produccién eran sencillas, esto debido'a
que las fuentes de capital no se habian introducido en gran escala en el sistema de produccnén. es

decir, no habia fuerte presnén para la produccién en grande.

Por ejemplo. la edad media se caracterizd, por mantener una produccién eminentemente agricola

en la que imperaba el rlgldo e inquebrantable sistema de clases sociales. A parte de este régimen, la

k mdustrm anesnnﬂl se caracterlzaba por ser unitaria, es decir, se desarrollaba en sus fases por una
sola persona oun grupo de personas, que producian escasos articulos necesarios para el consumo

de la poblacion (Pérez, 1978).

Todo lo anterlor, camblo bajo el impacto de la Revolucién Industrlal la inversion de capital en
tierras, fabricas y maqumana se elevd en espiral; las innovaciones en el mercado no solamente
satisficieron la demanda del consumidor sino que empezaron a ampliarla. Asi, la Revolucion
Industrial se abocé a mejorar e incrementar el maquinismo olvidando al hombre como tal, y
considerindolo como objeto de explotacién y produccién; las personas que participaban en el
proceso de la producclon dependieron més de otras y los problemas entre obreros y patrones se

tomaron cada vez més conflictivos.

urglmlento del |ndustrmllsmo maquinista y del capitalismo estuvé apoyado por la nueva

nto econémlco~ el “liberalismo™ es decir, la teoria de “Dejar hacer, DeJar

‘jdemanda (op cxt ). Con esta nueva forma de produccién, aparecen los sindicatos, como una forma

. de mtegrar frente comun en contra de los patrones, ya que los obreros fueron en general hostiles a

s Ias condlcxones de trabajo de aquella época.
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En la etapa subsiguiente, a la Revolucidn Industrial, aparece una nueva corriente productivista,
llamada “Taylorismo”. El precursor y fundador de este movimiento fue Frederick Taylor, padre de
la administracion cientifica, desarroll6 sistemas de tiempo y analisis de métodos por medio de los
cuales cada empleado fue “estandarizado™; de igual manera sostuvo que la administracién cientifica
aumentaria la satisfaccion del trabajador y reduciria los costos de produccién por unidad. Con todo
esto, los primeros métodos y suposiciones de la administracidn cientifica estdn definitivamente en
contra de lo que se ha mencionado acerca de las complejidades de 1a motivacién. Taylor también,
consideraba que los obreros eran elementos esencialmente idénticos en el proceso de produccién y
que, por tanto, debian ser estudiados y manipulados como cualquier pieza de la maquinaria.
Afirmaba que los trabajadores estaban motivados uniformemente por el deseo de obtener mayor

retribucion econdémica y que los demds motivos no existian o eran de poca importancia.

De acuerdo al Taylorismo, la mayoria de los patrones tenian sus propias ideas acerca del valor
de los trabajadores, aspecto por el cual se resistian a pagarles demasiado; ya que proporcionar
incentivos econémicos a los trabajadores solia ser benéfico hasta cierto punto, esto porque cuando
ya no funcionaba habia que reestudiar los estindares de produccién y fijar nuevos y mas
conservadores pagos de incentivos, idea que en la actualidad sigue predominando, por la razén de

que el ser humano no solamente le interesa satisfacer necesidades econémicas.

Otra desventaja que trajo consigo, el Taylorismo, fue que los trabajadores aprendieron que era
bastante inseguro producir por arriba de cierto. nivel, ya que la produccién podria exceder las

demandas del mercado y ‘conducirios asla despyidos temporales.

- No obs!ante, no se puede descallﬁc r este aconteclmlento, ya que en su momento se registraron

) grandes lncrementos de producclo y Ia admmnstracton cientifica fue considerada por algunos

como una panacea ndustrlal

n'el paso, del tiempo, los problemas que fueron surgiendo en las primeras suposiciones de la
mstracxon clentlﬁca no abarcaron completamente el estudio de todos los factores que pueden

afectar al comportamxemo y acciones motivadas; las verdaderas complejidades de la motivacion

-,humana empezaron a surgir y la administracion cientifica llegé a tener un nimero creciente de
fracasos. Uno de esos fracasos ocurrié en una fabrica textil de Filadelfia a principios de los afios
veinte. Sin embargo, el esfuerzo para llevar a cabo las recomendaciones de este estudio de

administracion cientifica fue acompaiiado por una rotacion mayor de empleados y una elevada
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incidencia de afliccion y descontento en [os trabajadores. En estd situacion fue [famado un
socidlogo llamado Elton Mayo. para ver si podia terminar con los acumulados descontentos en el
trabajo: este autor reconocid que los empleados buscaban mas que dinero en sus trabajos, otro tipo

de necesidades.

De esta manera, se inicio el movimiento de las relaciones humanas en la industria. Mayo, al
realizar estudios en la Western Electric Company, acerca de la motivacion de los empleados,
interpreto los resultados en términos de la necesidad peculiarmente humana de pertenecer y ser
considerado como miembro significativo de un grupo. De esta manera, fue capaz de explicar tanto
el aumento de la productividad cuando las metas y las presiones de un grupo eran congruentes con
los deseos de la gerencia. Es asi como, la explicacion de Mayo pone nuestra comprension de la
motivacion humana en una nueva dimensién, aunque fue demasiado simple y ha quedado como un

hito para entender la motivacién humana en la industria.

No obstante, tampoco podemos considerar que las aportaciones de Mayo a la industria no tienen
gran significado, sino por el contrario sus vigorosas opiniones acerca del deseo humano. referen(es :
fundamentalmente a la afiliacion en grupos, ha Ilevado a otros a dlscutlr ya rem erpretar sus .

hallazgos y a emprender investigaciones mas amplias.

Por lo tanto, de acuerdo con los muchos y dlferentes txpos de ncentwos presentes en los

experimentos de Western Electric, podemos inferir que; muchos m wos dlferentes podfan estar
actuando, incluyendo, por ejemplo, la segurldad, afiliacion, estlmamén, mterés intrinseco en el
trabajo y el logro. Por tanto es evidente, que la investigacién de Mayo fue mucho menos precisa
para especificar un solo motivo humano de lo que él créyé. Las investigaciones subsecuentes han
tratado més sistemdticamente cada uno de los motivos que se acaban de mencionar; como lo es en
el caso de una investigacion realizada actualmente por Thurkow; Bailey y Stamper del 2000, donde
estudio la efectividad de tres tipos de contingencias de incentivos monetarios, fue estimada entre
los empleados de una compaiiia telefénica. La condicién base consistid en que la recompensa
monetaria seria repartida a quién obtuviera los mejores resultados en cada tumo. En una condicion
experimental, se otorgaron incentivos (individuales) si su resultado superaba el estindar
establecido por el superﬁsor. En otra condicion fueron pagados incentivos monetarios si su grupo
alcanzaba o superaba los resultados de grupo establecidos por el supervisor. Los resultados
indicaron que tanto los incentivos en forma individual como en grupo, produjeron un gran ntimero

de llamadas terminadas por hora, comparado con las llamadas efectuadas por debajo de la linea
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base, mientras la mas lata productividad fue observada bajo Tas contingencias de incentivos
individuales. Con esto, se puede sefalar que existen motivos diferentes para desarrollar una tarea,
ya que la productividad mas elevada sucedio cuando los individuos ejecutaron su tarea de manera
individual, lo cual indica que a cada uno de estos lo llevo a realizarla algiin motivo o motivos

diferentes entre si, para alcanzar una meta o incentivo.

De las aportaciones de Elton Mayo han pasado muchos aiios de la época, de lo cual se puede
afirmar que los resultados de tales experimentos han sido de enorme contribucion tanto en el plano
académico como en el practico y han proporcionado un nuevo material a la administracién pablica
y de empresas, a la sociologia, a la psicologia del trabajo, a la psicologia social, a la ahirdpoiogia y

a la economia.

Por tal motivo, Pérez (1978), considera que es de utilidad para estudiar Ia motnvacnén Iabornl

sintetizar los principios de la Escuela de las Relaciones Humanas, en lo sngunente'

1. Es fundamental tomar en consideracion los atributos humanos cada que vez que se afromen
problemas directivos o de organizacién de personas en el trabajo.

2.  E! comportamiento del individuo depende en gran medida de la motivacién, de las necesidades
del individuo y de los valores que atribuye a todo lo que le rodea. .

3. . Es de importancia conocer tanto los valores individuales como los colectivos.

4. La eficacia de la organizacién depende de las motivaciones y capacidades individuales, asi
como de la interaccion del grupo.

5. Para lograr eficiencia de la organizacién, hay que incidir en los individuos, cambiando sus
motivaciones y sentimientos.

6. Los estudios de motivacion también deben abarcar aspectos subjetivos y el comportamiento de

los grupos que componen el organismo.

La historia hace consiar‘que el estudio de la motivacion es cada vez mas relevante, ya que los

... mismos; se han desarrollado sistemiticamente a partir de los altimos afios. Lo cual puede ser

i |mponante parn toda orgamzaclon, estudiarlo y conocer la situacién de sus empleados, respecto a lo

mencionado anteriormente.

La concepcion de las relaciones humanas, reconocida por Elton Mayo, contribuyé a una mejor
comprensién de los problemas de la direccién y en general de la actividad administrativa; ya que
dedico interés al estudio e investigacion del factor humano en la organizacién; Elton Mayo (en

Dunette y Kirchner, 1976), reconocid que los empleados buscaban mas que dinero en sus trabajos
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satisfacer otro tipo de necesidades, a partir de To cual traté de descubrir cuales podrian ser esas
otras necesidades, de esta manera inicio sus estudios en la Western Electric Company, estudios que
de manera breve han sido analizados en capitulos anteriores; sin embargo, para el estudio de la
motivacion encontrd y con ello aumentd evidencias de que al “tratar a los trabajadores como seres
humanos, esto es, al permitir juntarse en grupos, o con otros, realizar logros, etc., considero que
podia mejorar la productividad”. Los resultados de este tipo de estudios, fueron el punto de partida
de investigadores tales como Masiow, Herzberg, Vroom, Porter y otros mas, quienes con sus
teorias v estudios acerca de las actitudes y de la motivacién han contribuido al conocimiento de las

complejidades humanas que afectan la organizacién.

3.3 Teorias de la Motivacion Humana.

Dentro del estudio de la motivacién humana existen diversas teorias y/6 modelos que se han
desarrollado para explicar el comportamiento motivacional en las organizaciones laborales; estos
modelos de la motivacién laboral centran su atencion en los factores especificos que fortalecen,
dirigen y mantienen el comportamiento de una persona, entre estos se encuentran la jerarquia de las
necesidades de Maslow, Motivacion e Higiene de Herzberg, Necesidades Sociales de McCleliand y

Teoria de la Expectativa de Porter, Léwler y Vroom.

Cabe distinguir, que .ningin-modelo es perfecto, cadn uno de éstos tiene sus ventajas Y
desventajas, y todos aportan aspectos trascendentales para comprender el proceso de la motivacién

humana en el trabajo.

Considerando, cada una de las siguientes teorias como modelos que explican la- motivacién .
Izibooral. Hellriegel, Slocum y Woodman en fechas recientes (1999), mencionan-que existen
modelos de contenido y modelos de procesos, los primeros centran su atencidén en los factores
especificos que fortalecen, dirigen y detienen el comportamiento de una persona, entre éstos se
encuentra el modelo de la jerarquia de necesidades de Maslow, la motivacion de logros de
McClelland, y Motivacion e Higiene de Herzberg; y los modelos de procesos se usan para
describir y analizar la forma en que los factores personales (internos) interactian e influyen entre si
para producir ciertas clases de conductas, aqui se considera el modelo de expectativas de Vroom.
Sin embargo para comprender a que se refieren estos autores, al diferenciar los modelos, es
necesario conocer la explicacién que se ofrece de cada modelo presentado en los siguientes

apartados.
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3.3.1 Teorfa de Maslow.
La teoria o modelo de motivacion con mayor reconocimiento es el modelo de jerarquia de
necesidades de Abraham Maslow, el cual sefiala que las personas muestran un grupo complejo de

necesidades excepcionalmente intensas que pueden clasificarse.

Toro, en el afio de 1982, refiere que los principios fundamentales de la teoria de la motivacio’n
humana de Maslow, presenta lo siguiente: el hombre cuenta con vanas neces:dades que nenen la
capacidad de activar y dirigir su comportamiento; ademas de que exlsten mveles dentro de todo el

conjunto de necesidades humanas y estis presentan sus dcmandas dentro de una Jerarqum de

prioridades. Esta jerarquia de necesidades se agrupa en cinco grandes categorlas (ver fi igura 6)

» Necesidades fisioldgicas: consisten en requenmlentos fisicos o condiciones indispensables para
la conservacion de la vida tales como alimento, suefio o el respirar, vestir, etc.

o Necesidades de_seguridad: incluyen el deseo de seguridad, estabilidad y ausencia del dolor,
ausencia de amenazas o enfermedad. Dentro de las organizaciones estds se satisfacen con
frecuencia por medio del seguro médico, programa de jubilacidn, prestaciones, etc.

» Necesidades sociales: comprenden la “necesidad de sentirse necesario para otros”, necesidades
de amistad. y de amor, se satisfacen con frecuencia mediante la interaccién social y af‘lihcién.
es decir, el ser humano necesita sentir que pertenece a un grupo y que se le aceptn dentro del-

mismo.

e Necesidades de estimacion: se refiere a que los mdlvxduos necesnan entlrs

deben recibir de los demas reconocimiento que respalde estos sentlmxentos, se refiere también a 5

los sentimientos de valor propio.

o Necesidades _de autorrealizacidn: a este mvel el mdlvnduo Iucha por lograr

potencial en lo que respecta a autodesarrollo y creanvxdad consndera a Ias personas que luchnn

por la realizacién personal y que se aceptan a si: mlsmns y a los demas e mcrementan sus

capacidades para solucionar problemns.
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Figura 0. Pirdmide de la Teorla de Maslow (Jerarquia de Nacesidades)

De la concepcion motivacional propuesta por Maslow resulta claro, que existen ciertas
condiciones intenas del individuo capaces de orientar y estimular su comportamiento en

determinadas direcciones. Ademas, el mismo autor refiere que la jerarquia de las necesidades

contiene varias suposiciones basicas: Una es que las necesidades de nivel mas bajo deben
; satisfacerse antes, que las de nivel mas alto, se activen lo suficiente y empiecen a vigorizar la
| conducta. La segunda suposicion es que, una vez satisfecha una necesidad, ya no sirve como
motivador, para realizar cualquier tipo de acciones. La tercera es que, varias necesidades pueden
afectar a la conducta de un individuo en un momento dado. La cuarta y aitima suposicion es que
hay mas formas de satisfacer las necesidades de mas alto nivel que las de menor nivel (Hodgetts y
Altman, 1987).

Algunas observaciones que se han realizado acerca de la teoria de Maslow son que otros
enfoques de la teoria no reconocen que las personas son distintas y que lo que puede ser una
necesidad para una persona puede no serlo para otra; para algunos criticos, el autor no reconoce
que las personas puedan variar en el orden de la jerarquia; para otros, el modelo no resulta prictico
desde la dptica del managment porque describe el funcionamiento de las personas, pero no

considera la forma mas adecuada de brindar incentivos desde la organizacion.

No obstante, a pesar de que la teoria tiene algunas desventajas, resulta incuestionable que su
modelo responde al interrogante de como el ser humano se puede comportar y se motiva, es decir
porque se esfuerza y trabaja, dicho modelo sigue gozando de mucha popularidad como teoria de la
motivacion. Una teoria mas que utiliza el concepto de necesidades humanas como unidad basica de

analisis, es la teoria de la satisfaccién de necesidades, que se asocia comiunmente con McClelland.

TESIS CON
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3.3.2 Las Necesidades Sociales de McClelland,

McClelland (cit. en Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999), propuso un modelo aprendido de
necesidades de motivacién que creia enraizado en la cultura, este enfoque muestra en esencia
aspectos como que entre las necesidades humanas existen tres categorias que se refieren a la vida
social de! hombre y éstas son:

e Necesidades de Logro, la cual se caracteriza por la bisqueda de metas a largo plazo, por el
deseo de inventar, hacer o crear algo excepcional, por la intencién de obtener un cierto nivel de
excelencia, de aventajar a otros. Sin embargo, sélo se produce un comportamiento orientado
hacia el logro cuando existe un nivel medio de dificultad o de probabilidad de obtener el
resultgdo‘ deseado.

iRefe}ehte' a este _tipo de necesidad, Davis y Newstrom, (1999), mencionan que la motivacién

: de logro es el impulso que poseen algunas personas de perseguir y alcanzar metas. Un

|nle|duo con este impulso desea cumplir objetivos y ascender en la escala del éxito, trabajan

ardunmente y tienden a esperar que sus empleados también se orienten a la obtencién de

: logros.

ie Necesmndes de Poder, se manifiestan a través de los deseos o las acciones que buscan ejercer

. dominio, control o influencia, no sélo sobre otras personas o grupos sino también sobre los
. medios (instrumentos, técnicas, maquinaria, etc.) que permiten adquirir o mantener el control.
La motivacion por el poder es el impulso a influir sobre los demds y modificar situaciones. Las
' bersonas motivadas por el poder desean tener impacto en sus organizaciones y estin dispuestas
a correr riesgos para conseguirlo (op. cit.).
e Necesidades de Afiliacién, tratan de comportamientos que de alguna manera buscan obtener,

conservar, o restaurar una relaciéon afectiva SBtleaCtOl’lB con otra persona. como en las

relaciones amorosas o de amistad. ! ;

n’sus’ actitudes :

Este- modelo de motlvaclén. afirma que Ias personas estan -motivadas e acuérdo co'n la-:

mtensndad de su deseo de desempeﬁarse en termmos de una norma de excelencxa o de tener exlto'

en situaciones competmvas y socmles (verfi f'guru D.




68
C_APITULO 3

J\DA sSOCIAL DEL HOMnks

.
po0E®

® My,

Pigura 7, Teoria de (an Necesidades Sociales de McCieltand.

Tal como ocurre con Maslow y ain con Herzberg, no es clara en McClelland la utilizacién del
término necesidad; en algunas ocasiones este autor utiliza el término motivo como sinénimo de
neceéidad. cuando se refiere a estos conceptos los describe mas en el sentido de intereses y valores.
Estas afirmaciones apoyan la idea de que no se trata en realidad de necesidades, en sentido estricto,
sino mis bien de intereses o valores socialmente adquiridos y modificados, que tiene la propiedad

de estimular el esfuerzo de las personas en ciertas direcciones.

Por dltimo, McClelland (en Hodgetts y Altman, 1987) sugiere cuatro etapas especificas; la
primera, el individuo se debe esforzar por recibir la retroalimentacion necesaria; Segunda, el
individuo debe buscar modelos de realizacion, escogiendo a personas que desarrollen 'un buen
trabajo y tratando de emularlos. Tercera, el individuo debe tratar de modificar su imagen personal,

imaginandose asi mismo con alguien que necesita el éxito y los desafios frecuentes.

Cuarta y ultima, el individuo debe controlar las fantasias pensando y habliandose a si mismo en
términos positivos. Es decir, Mc Clelland reconsidera un sentido méas humano, esto es que
considera relevanté establecer relaciones humanas armoniosas con los integrantes del equipo de

_.trabajo, asi tk:»omo’;con los jefes y subalternos; sin embargo, cada autor referido en el presente
gapitulb. propbrcioha“impo‘nanéia a diversos aspectos, que en su totalidad han tenido bastante auge,

- como en el caso de la siguiente teoria.

333 Esquema bi-factorial de Herzberg.
E! modelo de motivacién-higiene de Herzberg, que es clasificado dentro de los modelos de
contenido, este modelo al igual que el de Maslow, es uno de los mas polémicos. Se le considera

como polémico, porque para este enfoque tedrico los principios mis relevantes sustentan. segin
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Herzberg, (T966. en Toro, 1982), que el grado de satisfaccion de las personas en el trabajo no varia
a lo largo de un continuo cuyos extremos son satisfaccion ¢ insatisfaccion respectivamente. Por el
contrario debe conceptualizarse ¢l fenémeno de una manera bidimensional, donde los grados de
satisfaccion se deben ubicar a lo largo de dos continuos cuyos extremos son: Satisfaccion----No

Satisfaccion e Insatisfaccion-----No Insatisfaccion.

Lo anterior expone que la teoria de Herzberg, insiste en que algunos factores del trabajo
conducen a la satisfaccion, en tanto que otros son capaces de evitar el descontento pero no
representan fuentes de satisfaccion, ademas de que nf' rma que la satlsfaccmn y el descontento enel

empleo no existen en un solo continuo.

Por otro lado, dentro de este enfoque, de. |gual manera se ref ere que e*(lstcn ‘dos’ cmegorms de
factores, los cuales han sido denominados fnctores mtrlnsecos que se ref' ercn a vanables asociadas
a la relacion del individuo con el puesto de trabajo, es decir, factores como sentimiento de logro,
reconocimiento, responsabilidad; progreso, entre otras y que ademas se asociaban con los
sentimientos positivos hacia el trabajo y relacionados con el contenido del mismo, denominados
motivadores, pues hacen referencia a los factores que pertenecen al mundo interno de la persona: y
el segundo conjunto de factores que denominaron higiene, los cuales no generaban satisfaccion,
simplemente evitaban la insatisfaccion; estos factores son denominados extrinsecos, ya que son
externos al trabajo propiamente dicho, es decir, son caracteristicas del contexto organizacional,
como por ejemplo, el salario, las condiciones de trabajo (circunstancias fisicas y sociales),
relaciones interpersonales, supervision, politicas y la estructi:r&i'aydministrativa de la compailiia,

seguridad en el empleo, y las prestaciones.

Herzberg (en Chiavenato,1989) clasificé dos categorias de necesidades segin los objetivos
humanos superiores y los inferiores. Los factores d'e,hig_iene y los motivadores; los factores de
higiene son los elementos ambientales en una situacion de trabajo que requieren atencion constante
para prevenir la insatisfaccion, incluyen el salario y otras recompensas, condiciones de trabajo

adecuadas, seguridad y estilos de supervision. La motivacion y las satisfacciones sélo pueden surgir

de fuentes internas y de las oportunidades que proporcione el trabajo para la realizacion personal.
De acuerdo con esta teoria, un trabajador que considera su trabajo como carente de sentido puede
reaccionar con apatia, aunque se tenga cuidado con los factores ambientales. Por lo tanto, los
administradores tienen la responsabilidad especial para crear un clima motivador y hacer todo el

esfuerzo a fin de enriquecer el trabajo.
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Dentro de los estudios que realizé Herzberg, encontré también que varios eventos tienen el
cardcter de clementos de motivacion determinantes de un efectivo desempeifio, los cuales son: la
supervision, puesto que la consideracion del supervisor hacia sus subalternos con frecuencia se
relaciona positivamente con la efectividad del grupo; los grupos de trabajo, donde se encontré que
variables como normas de grupo, ejecucion y cohesion afectan el interés y compromiso de las
personas hacia el desempefio en el trabajo; contenido del trabajo, esta categoria se refiere a la
especializacion, el conocimiento de los resultados y los sentimientos de éxito o de fracaso como
resultado del desempeiio; el salario; y las oportunidades de promocién, apareciendo estos dos

ultimos aspectos como factores asociados al interés por ciertos niveles de desempeiio.

El modelo motivacion - higiene también afirma que la satisfaccion y el descontento no forman un
solo continuo, sino que constituyen procesos separados y diferentes. Por lo tanto, una persona,

segun este modelo, podria estar satisfecha y descontenta al mismo tiempo (figura 8).

OTIVAC 1ONALES ]
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o -'o-n‘n’id‘u y puesto de
trabsjo

Figura 8 Teoris de) Esquema bi-lactoriai de Herzberg

Al igual que los modelos ya explicados, al presente, se le han hecho varias criticas importantes,
como que los procedimientos son limitados para conocer el nivel motivacional de los empleados y
otro radica en si la satisfaccién y el descontento en realidad son dimensiones separadas, ya que
algunos investigadores han detectado factores que contribuyen tanto a la satisfaccién como al
descontento, no obstante estos descubrimientos no han refutado el concepto de que la satisfaccion y
el descontento son dos continuos diferentes. Por desgracia se ha prestado poca atenci6n a crear un
modelo que explique porqué ciertos factores del trabajo afectan el desempefio positiva o
negativamente. Aspecto que sera tratado a lo largo de la presente investigacion, otorgando
primordial atencion a cuales son los principales factores o elementos que contribuyen para que los

trabajadores se sientan motivados en su lugar de trabajo.
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3.3.4 Teoria de la Expectativa de Vroom.
Uno de los enfoques de la motivacion de mas generalizada aceptacion, segin lo aporta Davis y
Newstrom (1999), fue creado por Victor H, Vroom y ha sido ampliado y afinado por Porter y

Lawler, entre otros investigadores,

El modelo de expectativas afirma que las personas estan motivadas a trabajar cuando esperan
lograr cosas que desean de sus trabajos. Existen cuatro 'sdpoéicidhés, segun Hellriegel, Slocum y

Woodman (1999), sobre las causas de las conductas en las organizaciones que proporcionan la base

para este modelo: : ;

«» Una combinacion de fuerzas en la persdﬁa y en el ambiente determina el comportamiento. Ni la
persona ni el ambiente por si solos determinan el comportamiento.

< ' Las personas deciden sus propias conductas en las organizaciones, aun cuando existan muchas
limitaciones al comportamiento individual. La mayoria de las personas toma dos clases de
decisiones: decisiones acerca de acudir al trabajo y decisiones acerca de qué tanto producir.

«» Personas diferentes tienen distintas necesidades y metas. Los empleados desean recompensas

diferentes por su trabajo.

En general, el modelo de expectativas afirma que las personas tienen sus propias necesidades e
ideas sobre lo que desean de su trabajo (recompensas). Al tomar decisiones sobre la organizacién
donde trabajardn y cuin intensamente lo hardn, actiian con base en tales necesidades e ideas. El
modelo también afirma que la motivacion depende en gran medida de la situacién que enfrenten las

personas y la forma en que se adapte a sus necesidades.

Esta teoria de la expectativa, postula que los individuos son seres pensantes y razonables, que
abrigan creencias y tienen esperanzas y expectativas respecto a eventos futuros en sus vidas. Por lo
tanto, cuando se analizan para determinar sus motivaciones, es preciso examinar lo- que. las
personas buscan en la organizacién, y cémo consideran eilos que pueden obtenerlo. Al hacer esto
hay tres conéeptos prinéipaleis‘qué se deben comprender, ya que Vroom explica que la motivacién
es producto de tri:s factores, que son: instrumentacion, que es la relacidn que percibe un individuo
entre un resultado de primer nivel y otro de segundo nivel: la valencia, se refiere a la preferencia
que tenga el individuo hacia objetos o situaciones y la expectativa tiene que ver con la probabilidad
percibida de alcanzar un resultado de primer nivel (Hodgetts y Altman, 1987). La relacién entre
estos tres factores se enuncia de la siguiente manera: Valencia x Expectativa x Instrumentalidad

= Motivacién.
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En especifico, la valencia, se refiere a la intensidad con la que una persona desea recibir una
retribucion. Es una forma de expresion de la profundidad del deseo de alcanzar una meta. Dado que
las personas pueden tener preferencias positivas o negativas por un resultado, la valencia puede ser
tanto negativa como positiva. Cuando una persona prefiere no alcanzar un resultado, en oposicién a
la preferencia de obtenerlo, la valencia es una cifra negativa. Si una persona es indiferente a un

resultado, la valencia es positiva. La escala total vade-la +yl(DaVVis y Newstrom, 1999).

La expectativa, es el grado de conV|ccmn en que Ios esfuerzos personales de trabajo dardn como

resultado la realizacion de una: tare lvas se “enunician como probabilidades, la

estimacion del empleado del grado en que su desempeﬁo estard determinado por la cantidad de
esfuerzo empefiada.” Dado que Ia e\(pectanva esla probabilidad de una relacion entre esfuerzo y
desempefio, su valor varia de 0 a’1. Normalmente, las estimaciones de expectativa del empleado

corresponderan a algin punto entre los dos extremos.

Una de las fuerzas que contribuyen a las expectativas de esfuerzo-desempefio es la eficacia
personal. Siendo la eficacia personal, la certeza de poseer las capacidades necesarias para la
ejecucion de una tarea, el cumplimiento de las expectativas de roles o la exitosa resoluciéon de una

situacion dificil,

El altimo factor, de este modelo es la instrumentalidad, que representa la certeza del empleado,
por recibir una retribucion una vez cumplida su tarea. En este caso ¢l empleado hace otro juicio
subjetivo sobre la probabilidad de que la organizacion valore su desempefio y ofrezca retribuciones k

en forma contingente. El'valor de {a instrumentalidad oscilade O a 1.

El funcionamiento del presente modelo, radica principalmente en que, el producto de valencia,
expectativa e instrumentalidad es la rﬁqiivucién. referida ésta como la intensidad del impulso hacia
una accion; en la figura 9, se muestra como es el proceso de dicho modelo. Los tres factores del
modelo pueden formar un:' niimero - infinito de combinaciones, como por ejemplo, valencia
altamente positiva, expectativa alta, e instrumentalidad baja, y valencia negativa, expectativa alta e
instrumentalidad baja, etc. Esto es, que el modelo de expectativa depende de la percepcion del
empleado respecto de la relacidn entre esfuerzo, desempeiio y retribuciones. Toda situacién entraia
tantas causas y efectos que es raro que un empleado pueda estar seguro de que una retribucién

deseada siga a una accién dada. Ademads, dentro del mismo proceso hay resultados primarios y
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secundarios, donde Tos resultados primarios se derivan directamente de una accion y Tos resultados

secundarios se desprenden a su vez de los primarios,

[Ty ——
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Figura 3. Funcionamrenta el Modeto e Expectative de Vroom

Aqui Vroom, refiere entre sus conceptos esenciales como que las personas definen para si metas
o niveles deseados de ejecucion o desempeiio y para alcanzar tales niveles de desempeiio dedican a
la accién cierta cantidad de esfuerzo siempre que cuenten, al menos, con la capacidad para lograrlo;
las personas ademds buscan lograr el tipo de nivel de desempeio que les permita, como
consecuencia, obtener algin resultado favorable o deseado, por tanto, la cantidad de esfuerzo que
destine la persona depende, del valor o importancia que tal resultado representa para el individuo;
es entonces, como el éxito depende principalmente de la habilidad y del esfuerzo empeiiados en la

accion.

En este modelo hay dos tipos especificos de expectativa, El primero es la expectativa E — D que
representa la certidumbre de que el esfuerzo conducird al desempefio deseado. El segundo es'la.
expectativa o instrumentalidad D — R, que son las opiniones que tiene el individuo con relaciéna”

la posibilidad de que su desempefio-lo cdnduzcn a_un resultado en particulnr. La fuéd de

motivacion del individuo se determma mulnpllca ‘ do Ia expecmnva E— D por la e‘(pectnuva D—

)

R por la valencia del resultado (op clt

Concebida la motivacién en términ

de ‘esfuerzo que depende de la combinacién de factores
subjetivos internos y de cnrcunst dé eventos externos nos coloca en la posibilidad de
describir operacxonalmente vnrlos aspectos del modo como es activado el comportamiento, sin
embargo no muestra este esquemn cuales son las condiciones internas y externas que inciden en el

fenémeno, simplemente habla de resultados del comportamiento que son valorados de acuerdo con
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patrones desconocidos; sin embargo, para el propdsito del presente capitulo, cabe constar que Tas
teorias mencionadas tienen sus ventajas y desventajas, que cada uno considera diferentes elementos
importantes respectivamente; no obstante, a partir de las mismas, es posible seleccionar lo mas
relevante de éstas, valorando claro todos sus elementos, y contribuir con una propuesta tedrica
adecuada y complementarla con la explicacién y comprension del proceso motivacional,
cumpliendo directamente a los objetivos de la presente investigacion, incluido este aspecto en el

siguiente apartado.

3.3.5 Tres Dimensiones del Fenémeno Motivacional.

Dentro de los hechos y evidencias presentados por los enfoques motivacionales considerados
anteriormente, se pueden distinguir tres dimensiones de caricter analitico, segin Toro (1982):
dimensiones de las condiciones motivacionales internas, externas y de relacion entre lo interno y lo
externo (figura 10).

o
et

Dimensién Dimensién

de las Relacion entre de las
Condiciones lo [nterno y Condiciones
Mativacionales lo Externo Motivacionales
Intemas Externas

Figurs 10. Tres DI Del F {Toro, 1982).

Referente a la dimension de las condiciones motivacionales internas, se distinguen tres

categorias de variables como son las fisiologicas, psicolégicas y psico - sociales.

En la categoria de las variables fisiologicas se hace referencia a las necesidades de alimento, de
liquido, de oxigeno en el organismo, de intercambio sexual, de descanso y de abrigo, claro esti, que
con los anteriores ejemplos, podemos seiialar que representan necesidades en sentido biolégico. Su
generalidad y relativa invariabilidad limitan las diferencias individuales a tal punto que se hace
irrelevante cualquier evaluacién o medicién de estas variables en un contexto laboral u

organizacional.

En cuanto a la categoria de las variables psicoldgicas corresponden los hechos descritos por los

conceptos de necesidad de seguridad, de autoestima, de autorrealizacién, de logro o de competencia
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como lo refieren Maslow y McClelland. Tgualmente, al referimos™a esta categoria, se habla de
constructos que describen condiciones personales internas de caricter afectivo que le permiten al
individuo derivar sentimientos de agrado o desagrado de su experiencia con personas o con ciertos
eventos y que, por lo tanto activan el comportamiento en sentido de aproximarse o evitar tales

objetos.

En la categoria de las variables psico-sociales se incluyen los conceptos de reconocimiento y
afecto o estima de otros. Estas variables también describen estados afectivos de agrado o displacer,

-~ derivados particularmente de la interaccion del individuo con otras personas u objetos sociales.

Es entonces como, la dimension de las condiciones internas describe, fendmenos que tienen
lugar en el interior del organismo motivado; su relevancia radica en que tienen la capacidad de

"imprimir direccién al comportamiento humano hacia ciertos sectores del ambiente externo.

La dimensidn de las condiciones motivacionales externas comprende una categoria de variables
constituidas por eventos externos y otras personas o agentes. En cuanto a la categoria de los
eventos externos comprende los factores intrinsecos o motivadores, estos grupos de variables
describen condiciones organizacionales y del puesto de trabajo que estdn en el medio- ambiente
laboral del individuo y cuyo andlisis debe realizarse en parte, con los criterios propios de su
condicién de estimulos; algunos ejemplos de este tipo de variables extrinsecas son: el salario, la

supervision, las oportunidades de promocion, etc. (op. cit).

Como se menciond, también dentro de esta dimension existe una categoria referente.a los
agentes, la cual contiene modos de comportamiento tipicos de los jefes, los colegas y subalternos
que. al igual que las demds variables extrinsecas pueden activarla aparicion de ciertas acciones a
partir de la valoracion que la persona hace de estos agentes. Dadas las diferencias individuales en el
significado y la valoracién que se atribuye a las condiciones externas y dado que no todos los
puestos de trabajo son iguales, resulta relevante identificar este tipo de condiciones y evaluar la
significacion e interéds que ellos revisten, si se desea apreciar el caracter de incentivo que poseen las

condiciones de trabajo para las personas.

Por ditimo, en la dimension de las condiciones de relacion entre lo interno y lo externo, existen
algunas evidencias que muestran como las personas con determinadas categorias de “‘necesidad™
valoran cierto tipo de condiciones de trabajo. Esta dimension refiere que “el comportamiento y el

interés de las personas se dirigen hacia ciertas condiciones externas en la medida en que obtenerlas
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o experimentarlas sea consistente con [os deseos o valores que poseen, es decir, que [as condiciones

externas no determina el comportamiento motivado..." (ibidem).

Respecto a las tres dimensiones mencionadas; investigaciones como la de Hackman y Lawler,
(1971, en Toro 1982), evaluaron en treinta puestos de trabajo cuatro condiciones motivacionales
basicas de un puesto de trabajo: variedad, autonomia, retroalimentacion e identidad de la tarea. Los
resultados mostraron que los empleados con necesidades de orden superior (autoestima,
reconocimiento, autorrealizacion) més intensas mostraban mejor desempeiio y mayor satisfaccion
cuando sus puestos tenfan altamente representadas las cuatro condiciones monvaclonales bésncaS'

mencionadas.

De hecho, existén otros hallazgos que representan lo anterior, como lo es en el estudio de Toro

~en 1993, pues exummo p ble dlferencms de geremes de primero y segundo nivel, de’ empresas
: publicas’ y prlvadas. donde en pamcular ‘encontré que gerentes del sector privado aventajan en
Autorrealizacién y es la experiencia en este sector la que estimula el interés por la autorrealizacién
‘més que en sector piblico, pues enfrenta al mando con realidades cambiantes que retan su
conocimiento y habilidades y le exigen respuestas eficientes y de alta productividad. Sin embargo,
es de suma importancia mencionar que ademés en la investigacion realizada por dicho autor, utilizé
como instrumento de medicién el Cuestionario de Motivacion para el Trabajo (CMT), que mide 15
variables motivacionales, relacionadas con las condiciones motivacionales internas, externas y la
relacion entre lo interno y lo externo, revisadas anteriormente; diagnosticando cuales son las
variables motivacionales de interés de los gerentes en las empresas y encontrando respecto al perfil
motivacional de los mandos analizados que 9 de las 15 variables estudiadas (60%) no registraron
diferencias estadisticamente significativas; de lo cual no puede deducirse la existencia de
diferencias en el perfil motivacional por la sola ubicacién del gerente en una empresa ptiblica o
privada, lo cual apoya que hay una gran similaridad motivacional entre los trabajadores
colombianos. Esta obedeceria a la existencia de condiciones culturales de gran influencia, con
manifestaciones panicﬁlares acordes con realidades demograficas, que le darian cierta identidad

grupal a algunas de las variables medidas.

.- Otro estudio realizado por Castro; Posada; Uribe y Velizquez en 1991, también estudiaron las
diferencias existentes entre los perfiles motivacionales de los niveles jerarquicos de empresas de
produccién textil, con el fin de establecer particularidades del perfil motivacional asociado a cada

nivel; no obstante encontraron diferencias significativas para factores como el Logro, Poder:
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Afiliacidon. Reconocimiento, Autorrealizacion, Dedicacion a la Tarea, requisicion. Expectacion,
Supervisién. Grupo de trabajo, Contenido de trabajo y Salario. Para las condiciones motivacionales
internas. la que mayor valoracion obtuvo fue la de autorrealizacion y para las condiciones
motivacionales externas. para las personas de nivel superior fue el interés por el grupo de trabajo;
siendo entonces que mientras mas elevado era el nivel jerdrquico en que el trabajador se ubicaba, es
el interés por el grupo de trabajo; es decir, los individuos de nivel superior le dan mayor
importancia que los de niveles medios; el nivel inferior y operativo muestran un mayor interés por

la retribucidn econdémica del trabajo que las de los niveles medio y superior.

Estos estudios muestran que el comportamiento y el interés de las personas se dirigen hacia
ciertas condiciones externas en la medida en que obtenerlas o experimentarlas sea consistente con
los deseos o valores que poseen, es decir, que las solas condiciones externas no determinan el
comportamiento motivado. La mayor cantidad de esfuerzos en el campo de la motivacién para el
trabajo se ha dirigido a la identificacion de condiciones externas asociadas a los sentimientos de
satisfaccion, desempefio eficiente, ausentismo y rotacion., Pocos estudios se han orientado a la
exploracion de los valores especificos y de los patrones motivacionales particulares que se asocian
a la busqueda de condiciones externas o incentivos determinados. Los pocos intentos investigativos
realizados en este sentido muestran un campo con amplias posibilidades heuristicas que trasciende
la concepcidn primitiva de tratar de explicar el comportamiento exclusivamente a partir de

categorias motivacionales generales y universales.

Por consiguiente, los dos enfoques mencionados, el que parte de las necesidades o valores
personales para explicar el componahiiehto nﬁoiivado y el parte de los incentivos o condiciones
externas para llegar también al corrjportamiehto_ motivado son enfoques complementarios. La
integracién de los resultados obtenidos ‘por las dos perspectivas de investigacion podra dar una
respuesta definitiva y suficiente a muchos de los interrogantes que hoy tenemos acerca del proceso
y nivel motivacional. Sin embargo, parece dificil, en el estado actual de las teorias, introducir todas
las dimensiones y categorias conceptuales en el disefio de un instrumento que permita evaluar la
motivacién con un cierto grado de parsimonia. Por tanto hace falta una investigacion vilida de
muchos de los enfoques conceptuales con que se cuenta en el presente; por lo que se considera que

el esquema propuesto, en este rubro, da bases para facilitar la investigacion respectiva.
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’ 3 4 Los lncennvos en la Motivacion del Personal.

Los modelos o teorias de los diversos autores, que explican el comportamiento de los empleados

monvados, y'sefialan de manera general, que para que existan comportamientos de este tipo es

" necesario que'se establezcan metas u objetivos para alcanzar un fin, sin embargo ese fin tiene

relacion con los incentivos que pueden ser proporcionados por la organizacion, institucién o

empresa. Conjuntado las explicaciones de las teorias motivacionales, es posible desarrollar.

programas para mejorar la motivacién del empleado en el trabajo. Los tres tipos prmc:pales de

programas motivacionales son:

3
o<

Programas de pago_de incentivos, este tipo de programas se hace contmgente a la actuacién del
empleado una porcion de la retribucion del mismo. Los tipos de incentivos més usados son el
aumento de salarios por méritos. en éste se aumenta el salario de un empleado como premio de
la actuacion superior; gratificacion por actuacion individual, es un pago en efectivo por una
actuacion superior durante un periodo especificado; rarifa por pieza o destajo, el empleado
recibe una cierta cantidad de dinero para cada unidad de produccién por encima de cierto
estandar o cuota; de comision, se utiliza principalmente para personal de ventas, donde los
empleados perciben un porcentaje del volumen de ventas como premio a las ventas exitosas; y

por. ultimo, incentivo por la actuacion del grupo, los miembros del grupo participan de igual

*‘manera’para recibir el mismo premio, este tipo de incentivo es viable ya que los empleados

T 'i'lrabajan en equipo y de esta manera se evitan competencias u otro tipo de conductas que

s pueden llegar a ser conflictivas, por obtener un beneficio extra, en comparacién con la

- gratiﬁcacién individual. (Wexley y Yulk, 1990).

03
o<

Enriguecimiento_del puesto, es un enfoque para el rediseffio de puestos con el propésito de
incrementar la motivacion y la satisfaccién en el empleo. Los puestos se enriquecen
permitiendo a los empleados una mayor responsabilidad de autodireccion y la oportunidad de
ejecutar un trabajo interesante, que represente un reto, y sea significativo, el enriquecimiento
del puesto incluye pasos como los siguientes: combinar varios puestos en un puesto mayor para
que comprenda mas habilidades, proporcionar en cada empleado una unidad natural de trabajo,
permitir a los empleados una mayor responsabilidad en el control de calidad y la
autodeterminacion de los procedimientos de trabajo, permitir a los empleados trato directo con
los clientes, proporcionar canales de retroalimentacion para que un empleado pueda controlar y

autocorregir su conducta en el trabajo.
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“ Administracién __por _objetivos, es un enfoque que ha sido adaptado por miltiples
organizaciones, este tipo de administracion ofrece integrar a gerentes y empleados en el
establecimiento de metas en forma conjunta para el desempeiio del trabajo y el desarrollo
personal (Hellriegel. Slocum y Woodman, 1999). Wexley y Yulk en 1990, mencionan que los
elementos clave de este tipo de programa de incentivo son los siguientes: 1) metas de actuacién
concretas y medibles, 2) participacion del subordinado en el establecimiento de metas, 3)
sesiones periddicas de revision de la actuacién para discutir el alcance de las metas, y 4)
compromiso organizacional con el programa. Sin embargo, hay demasiado por explicar,
respecto a este tipo de programa, no obstante, de manera breve Caroll y Tosi, 1973, op. cit.)
indican que para administrar objetivos en la organizacion es necesario realizar los pasos que a
continuacién se presentan: a) que la alta direccién desarrdlle los objetivos organizacionales y

los programas para alcanzarlos, b) que el mas alto funcnonano se. reuna con los subordinados

inmediatos para comunicarles los mismo obJen‘ c

S y planes prewameme “establecidos, ¢) cada

jefe , tiene que basarse en la mformacxon anteno P r llar metas, acciones y medidas de

actuacién para su unidad orgamzac:onnl pamcular. este punto contmua luego hacia deba_;o de

la jerarquia orgamzaclonal d) tener sesmnes nt

cualquier problema que impida alcanzar In eta y rlaa su'vez.' ademds para proporcionar

una retroalimentacion positiva y negmwa y. por ultlmo e) se debe conducir una sesién final

entre superior y subordinado para determmar si Ias metas fueron alcanzadas con éxito y como

se lograran.

El establecer planes o programas de incentivos tiene como propdsito, estimular de alguna
manera el desempeiio de los trabajadores a que sean creativos, innovadores, dedicados y eficientes,
posiblemente se esté hablando de diversas finalidades a obtener, finalidades que en algunas
ocasiones no pueden ser posibles obtener conjuntamente para un excelente desempeiio laboral: sin
embargo, establecer planes de incentivos trac frecuentemente consecuencias favorables, para la
organizacién, asi como para el empleado: por lo que se deben administrar con cierta precaucion y

considerando las consecuencias a corto, mediano y largo plazo.
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Sherman, Bohlander y Snell (1999), refieren que los planes de incentivos se clasifican de
acuerdo al tipo de puesto de interés para establecer los mismos, considerindolos de la siguiente

manera:

» Incentivos para empleados no ejecutivos, se incluyen los empleados que trabajan por horas,
mediante el niimero de unidades producidas, por el logro de ciertas metas de desempeiio o por
mejorar en la productividad de la organizacion en su totalidad. Los pagos se realizan
principalmente, a través de bonos individuales, y pago de incentivos a grupos o equipos.

« Incentivos para_empleados adminisirativos, los aumentos por méritos constituyen uno de los
sistemas mis difundidos para personal en puestos administrativos; este tipo de aumentos
motivan al personal administrativo, de ventas y profesionales en el medida en que perciban que
se relacionan con el desempeiio que se requiere para ganarlos y la organizacién los administra a
través de un programa de bonos por méritos, donde reciben un aumento global inico en el
momento de revision del desempeiio. Cabe seiialar, que cuando se administra frecuentemente,
este tipo ‘de plan (ej. cada afo), los empleados se acostumbran a recibir el pago, no
identificando que es administrado por el desempeiio laboral. En especifico, para personal de
‘vénlkzs, puede administrarse un plan directo de compensaciones o una combinacion de sueldo y
comisiones. Por ltimo, refieren Chruden y Sherman (1991) y Fingermann (1992), que los
incentivos para profesionisias, se habla de que se les puede motivar con compensaciones que
van mas alli del sueldo base, es decir. realizar u obtener los resultados esperados en las
labores, pertenecer o ser miembro de sociedades profesionistas importantes, obtener patentes o
cumplir con estandares de licencias profesionales; asimismo el personal profesional esta
motivado principalmente para obtener status, entre otros.

< Incentivos para los empleados_ejecutivos, consiste en motivarlos para que desarrollen y
empleen sus habilidades y contribuyan al maximo posible. Por lo general, las organizaciones
tienen diversas estrategias de compensacion para los ejecutivos a fin de 6umplir las diversas
metas organizacionales y necesidades ejecutivas. Los planes de compensaci(gn a ejecutivos, se
conforman principalmente por cuatro componentes basicos: 1) salario base, 2) incentivos a
bonos a corto plazo. 3) incentivos de largo plazo o planes accionarios y 4) bonos ejecutivos.
Sin embargo, este tipo de incentivos para ejecutivos no siempre se administran en su totalidad

en las empresas existentes, y en algunas ocasionas sin tomar la debida precaucién,
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Lo anterior es un panorama de lo que algunas organizaciones realizan, ya sea para satisfacer al
empleado y a su vez obtener los objetivos y metas organizacionales, como en el caso de elevar la
productividad. es decir, las organizaciones han instrumentado planes de incentivos por diversas
razones: costos de mano de obra elevados, mercados competitivos de productos, avances
tecnoldgicos lentos y un elevado potencial en produccion. Sin embargo, los planes de incentivos no
siempre llevan a la mejora organizacional, esto porque en algunas ocasiones, no satisfacen las
necesidades de los empleados, y tal vez porque la direccién no ha prestado la atencion adecuada al
disefio e instrumentacion del plan. Ademas de que, el éxito de un plan de incentivos depende del

ambiente que prevalece en {a organizacion.

Esto es, para que un plan de incentivos tengn éxito, los empleados deben desearlo ¥ la direccion

no debe permitir que los pagos de incentivos se consldere  un derecho. mas blen deben verse como

una recompensa que es preciso ganar medlante el esfuexzo

3.5 Climay Cultura Organizaciohal. N

salud comodldad y motk vaclé‘

‘ lo relnuvo a ln
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En funcién de esta falta de consenso, el autor ubica la definicion del término dependiendo del
enfoque que le den los expertos del tema: el primero de ellos es el enfoque estructuralista, en este
se distinguen dos investigadores Forehand y Gilmer (en Dessler,1993) estos investigadores definen

"

el clima organizacional como "... el conjunto de caracteristicas permanentes que describen una
organizacion. [a distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman"

(p.181).

El segundo enfoque es el subjetlvo. repres ntad por Halpin- y Croﬁs (en Dessler,1993)

deﬁmeron el clima como ".. ln opinién qu el empleado se;forfna dela orgamzacxén" (p 182).

El tercer ‘enfoque es"élhdé' sin
punto de vista estructural 'y:s'i’xbjetiv
Dessler,1993) para clios el ‘clim
estilo informal de los admmlstrador de’ otros factores ambientales importantes sobre las
actividades, creencias, valores y motlvacnon de las personas que trabajan en una organizacion dada”

(p.182).

Del planteamiento presentado sobre la definicion del término clima organizacional, se¢ infiere

que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacién. Dicho ambiente ejerce
influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus miembros. En tal sentido se puede
afirmar que el clima organizacional es el reflejo de la cultura més profunda de la organizacion. En
este mismo orden de ideas es pertinente sefialar que el clima determina la forma en que el
trabajador percibe su trabajo. su rendimiento, su productividad y satisfacciéon en la labor que

desempeiian.

Un clima organizacional estable, es una inversion a largo plazo. Los directivos de las
organizaciones deben percatarse de que el medio forma parte del activo de la empresa y como tal
. debén'yalorarlo y- prestarle la debida atencién. Una organizacién con una disciplina demasiado

" rigida, con demasiadas presiones al personal, sélo obtendra logros a corto plazo.

esde que este tema despierta interés de los estudiosos, se le ha llamado de diferentes maneras:

Ambnente, ‘Atmosfera, Clima Organizacional, etc. Sin embargo, s6lo en las tltimas décadas se han
hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo. De todos los enfoques sobre el

concepto de clima organizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como
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elemento Tundamental Tas percepciones que el trabajador tiene de fas estructuras y procesos que

ocurren en un medio laboral.

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

personales y organizacionales (Guillén y Guxl 000)

Los factores y estructuras del sistema orgamznclonal dan Iugar a un determmﬂdo clima, en

funcién a las percepciones de los mlembros.v Este - clima esultante ‘induce determinados

comportamientos en los individuos.

A fin de comprender mejor el concepto’de Clima.Organizacional es necesario resaltar los

siguientes elementos:

e ElClima se refiere a las caracter(stlcas del medlo amblente de trabajo.

e . Estas caracteristicas son percxb|das dxrecta o mdlrectnmente por los trabajadores que se
desempefian en ese medio amblenle.

' e " El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. :
e _El Clima es una variable interveniente que media entre los factores del sistema
B organizacional y el comportamiento individual,

s ' Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el tiempo."sé
diferencian de una organizacién a otra y de una seccién & otra dentro de una misma
empresa.’

e EIl Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que

la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se originan en una gran
variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y pricticas de direccion (tipos de
supervision; autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan relacionados con el sistema formal
y la estructura de la organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,

promociones, remuneraciones, etc.). Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo
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(sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion con los demas miembros, etc.). Basandose en [as

consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente definicion de Clima Organizacional:

El Clima Organizacional es un fenomeno que media entre los factores del sistema
organizacional 'y lus tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,

satisfaccion, rotacion, etc.).

Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones esta integrado por
elementos como: (a) el aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes,
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés que pueda sentir el empleado en
la organizacién: (b) Los grupos dentro de la organizacién, su estructura, procesos. cohesion,
normas y papeles; (c) La motivacion, necesidades, esfuerzo y refuerzo; (d) Liderazgo, poder,
politicas. influencia, estilo; (e) La estructura con sus macro y micro dimensiones; (f) Los procesos
organizacionales, evaluacion, sistema'dé‘remunerzi‘cién.:corﬁunicacién y el proceso de toma de

decisiones.

Estos cinco elementos determinan el réndiinie o del efsonal en funcién de: el alcance de los

objetivos, satisfaccion en la carrern. la calidad ‘del traba)o. su comportamiento dentro del grupo

considerando el alcance de objetivos, la moral resultados y,_cohesujn; desde el punto de vista de la

organizacién redundara en  la - ‘produccion, - eficacia, satisfaccion, adaptacién, desarrollo,

supervivencia y absentismo

De manera global, el clima reﬂeJa Ios valores. las actitudes y las creencias de los miembros

transformandose en elementos del chm

5 aSI es importante analizar y diagnosticar el clima de las
organizaciones por tres mzqnes: "l‘) ‘para evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de
insatisfaccion que contribuyen’ al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacién; 2)
iniciar y sostener.un cambib que indique al administrador los elementos especificos sobre los
cuales debe dirigir: suls"ime'rvenciones y 3) seguir el desarrollo de su organizacion y prever los

problemas que pqedén »surgir(Bvrunet. 1999).

Por.otro’ lado, en una empresa puede haber varios climas organizacionales diferentes. La

mpamapuede tener tantos climas como departamentos o unidades, y entre mis descentralizada
orga kmcnon, mas se pueden observar climas diferentes. Esto es como en el caso de la
posxclon de los empleados en la jerarquia organizacional o en un departamento particular puede

influir en la percepcion del clima. Los profesionales o los miembros del personal directivo en una
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organizacion, tienen stempre tendencia a percibir mas favorablemente el clima de su empresa que
los trabajadores manuales. Es decir, el clima que percibe un grupo de trabajadores en un
departamento o en una unidad dada puede entonces ser diferente de aquél que viven otros

empleados que laboran en otros departamentos o unidades.

3.5.1 Teoria del Clima Organizacional de Likert.
Esta teoria del clima organizacional, o de los sistemas de organizacion, permite visualizar en
términos de causa y efecto la naturaleza de los climas que se estudian, y permite también analizar el

papel de las variables que conforman el clima que se observa.

Esta teoria menciona que la reacciéon de un individuo ante cualquier situacién siempre esta en
funcion de la percepcién que tiene de esta. Lo que cuenta es la forma como ve las cosas y no la’
realidad objetiva. Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de

una organizacion y que influyen en la percepcidn individual del clima. En tal sentido se cita:.

Variables causales; son variables independientes que determinan el sentido en que una

organizacion evoluciona asf como los resultados que obtiene.

Variables intermediarias: reflejan el estado interno y la salud de una empresa. por ejemplo, las:"

motivaciones, las actitudes, los objetivos de rendimiento, la eficacia de la comunicacién y la toma”

de decisiones.

Variables finales: estas resultan del efecto conjunto de las dos precedentes. Estas vanables{'
reflejan los resultados abtenidos por la organizacién; son por ejemplo, la productmdad los gastos, !

de la empresa, las ganancxas y las perdldas Estas variables constituyen la eficacia orgamzacmnal‘

de una empresa.

La combmacmn y la lnteraccxon de estas variables permite determinar dos grandes npos de cllma
,orgamzacnonal
. Cllma de tlpo eutornarlo.
1.1, Sistema . Autoritario explotador
1.2, Sistema I1. Autoritarismo paternalista.
“2. Clima de tipo participativo.
2.1. Sistema 1. Consultiv.

2.2. Sistema IV. Participacion en grupo.
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El clima autoritario, sistema I autoritario explotador se caracteriza porque la direccion no posee
confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccion entre los superiores

y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas tUnicamente por los jefes.

El sistema Il awtoritario paternalista se caracteriza porque existe confianza entre la direccién y

" sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de motivacién para los
‘ trabajndores. los supervisores manejan mecﬂnismos de control. En este clima la direccién juega con
las necesidades sociales de los empleados. sin embargo da la :mpresufm de que se trabaja en un

;nmblente estable y estructurado.

El cl:ma parnclpauvo slstema III consulnvo, se caractenzn por la confianza que tienen los

El sistema 1V, parlicipdcién en grupo, emste la plena conf‘ ianza en los empleados por parte de la

direccion, la toma de decnstones persigue la mtegrﬂc on de todos los mveles, la comumcaclén ﬂuye
de forma vertical - horizontal - “ascendente — descendente. E ‘punto de motwnclén es la
participacion, se trabaja en funcion de objetivos por rendimiento, las relacmnes de’ trabajo
(supervisor — supervisado) se basan en la amistad, las responsabilidades compamdas. El
funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los

objetivos a través de la participacion estratégica.

Los sistemas Iy Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura rigida por lo
que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas III y IV corresponden a un clima abierto

con una estructura flexible creando un clima favorable dentro de la organizacion.

Sin embargo, autores como Guillén y Guil (2000), refieren que también es importante hacer
constar la relacién existente entre el clima'y diversas variables dentro de una organizacion; entre
las que se pueden describir las siguientes:

a) Clima y caracteristicas de personalidad: sefialan que las caracteristicas de personalidad
influyen de alguna manera en la forma de percibir el clima organizacional y a su vez,

que éste llegue a la personalidad de los trabajadores.
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b) Clima y conducta: considera que el clima afecta la conducta de las personas de una
organizacion, ya que los estimulos del ambiente confrontan al individuo y le hacen
experimentar elementos especificos.

c) Climay organizacion: los componentes de la estructura de la organizacién que mis se
sefialan son el tamaiio, centralizacion, formalizacién, ambiente fisico, especializagién"
de la tarea y la densidad del personal; aspectos que influyen en la forma de trabajo, la
comunicacién con los superiores, colegas y subalternos y la percepéién.' de - los’

trabajadores respecto a la organizacién,

No obstante, cada organizacién tiene un tipo especlt‘co de clima orgammclonal el cual influira,
como ya se ha estado mencionando, de manera dlferente en cada uno de ellos; por consiguiente,
toda organizacion debe tener presente el interés de conocer el cllma orgammcnonal si se quiere que

los programas de recursos humanos sean chaces. :

3.5.2  Cultura Organizacional,
La eficacia y el éxito de una orgamzaclon. no se determman solo por las_habilidades.

motivaciones v clima organizacional, tamblen ejerce lnﬂuencla su cultura. la cual tiene efectos en

la manera en que se gjercen las funciones admmlstranvas de plane on‘ orga zac:on. integracion

de personal. direccidn y control. Sin embargo. el reconommlent de . la mponancm de la cultura
hac mas de 2000 ados,

Pericles fomento en los atenienses, adoptar los valores lnherentes ala democracla' informalidad en

organizacional no es algo nuevo, en la antlgua Grecna, 0 ejempl

transmision de conoclmlen , creel cnus‘yr patrones de conducta en el transcurso del tiempo, lo que

significa quela culturside una rganimcién es sumamente estable y no cambia rapidamente.

Por su parte, Daws y Newstrom (1999), definen cultura organizacional, como el conjunto de

supuestos, convicciones, valores, y normas que comparten los miembros de una organizacion. Esta
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cultura puede haber sido conscientemente creada por sus miembros principales o sencillamente

puede haber evolucionado en el curso del tiempo.

Una visién, proporcionada por Fernindez y Sanchez (1997), considera que las organizaciones
como sistema de significados nos llevan a entender la cultura como un sistema de significados ya
compartido. Desde esta concepcion de la cultura se contemplan las organizaciones, como
construcciones sociales donde la cultura resulta ser.una metafora unl en la interpretacion de la
realidad organizacional, “el proceso a'través del cual Ia ncclon y la |nteraccxon»socml llegan - a

construirse y reconstruirse en una realldad organlzaclonal"

De alguna manera se puede sostener que ese sistem de sngmf‘cados se reﬁere aun conjunto de

continuidad para las organlzacxones y permlte mterpretar lo que sucede dentro de la orgamzaclén.

Hellriegel, Slocum, y Woodman (1999). menclona que la cultura orgamzncxonal representa un
patrén complejo de creencias, expectativas, |dens, valores acmudes y conductas compartidas por
los' integrantes de una organizacién. Como se puede notar. los autores referidos anteriormente,
aunque no explican sus definiciones de igual manera, coinciden en las ideas de los conceptos. No
obstante, también se considera que la cultura organizacional incluye:

%+ Comportamientos de rutina, se refiere a el lenguaje, ceremonias y rituales que se realizan u
ocupan con frecuencia en la organizacion,

< Normas, son aquellas reglas implicitas y explicitas establecidas a través de los afios dentro de
un contexto organizacional.

« Valores dominantes, se refiere a los procesos que no se deben pasar por alto, para la realizacion
de las actividades laborales en una organizacion.

03

< Filosofia, guia las politicas de la organizacidn hacia los empleados.
< Reglas, indican lo que es posible realizar dentro de la organizacion.
< Clima, se refiere al conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas directa o

indirectamente por los empleados.
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Los componentes citados con anterioridad, reflejan el contenido y el concepto de cultura
organizacional. Por tanto, puede ser definida como un patrén complejo de significados de

creencias, expectativas, normas, reglas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los

integrantes de una organizacion, las cuales pueden ser creadas por los miembros principales o
: sencillamente por su evolucion en el curso del tiempo; teniendo como objetivo integrar al personal
para realizar sus labores, de acuerdo a los aspectos ya referidos, con dedicacion, responsabilidad,

.innovacion, creatividad y productividad,

La cultura organizacional existe en diversos niveles, como puede observarse en la figura 11,

donde ‘el nivel menos visible, es el de la suposiciones compartidas basicas, que repr

creencias sobre la realidad y la naturaleza humana que se dan por sentadas. El siguiente nivel es el

de los valores ctglltu‘réles.. que representan creencias, suposiciones y sentimientos colectivos sobre -
~ cosas que.son bdenas, normales, racionales, valiosas entre otras, El nivel posterior, es el de la-

cultura comparﬁda. y se refiere a palabras, ademanes e imdgenes u otros objetos fisicos con un -

significado particular dentro de una cultura.

——
Figura 11, Niveles de Culturs  Orgenizaciams!

Asimismo, en las 6i-ganizaciones son clasificados diversos tipos de cultura, que como Hellriegel,
Slocum y Woodman (1999), presentan en general varios tipos de culturas organizacionales. Usando
Ias denommacxones de equipo de béisbol, club, academia y fortaleza para describir algunos tipos

comunes de culturas organizacionales en el mundo de los negocios.

Las organizaciones con una cultura de equipo de béisbol, se caracteriza principalmente por
atraer a empresarios, innovadores y personas a las que les gusta correr riesgos y pagan a los
empleados por lo que producen. Asimismo, es comin el cambio de empleos, pues los empleados

abandonan con facilidad una empresa de este tipo para obtener mayores recompensas o libertad en

TEs1S CON
FALLA DE OKIGEN
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otras. Es comiin este tipo de cultura en las agencias de publicidad, Tas empresas de biotecnologia,
las empresas de asesoria. bancos de inversion. despachos de abogados y creadores de programas de

computacion.

Otro tipo, es denominada cultura de club, donde se valora la edad y la experiencia. De igual
manera, esta cultura recompensa la lealtad, el compromiso y la “adaptacion™; se presenta
principalmente en bancos comerciales, muchas empresas de servicios pablicos, oficios

gubernamentales y las fuerzas armadas.

Las organizaciones con cultura de academia, ponen énfasis en capacnar a los empleados para
convertirlos en expertos de una funcién especifica. Remarca una’ y olra vez: el servicio, . los -

conocimientos funcionales y el conocimiento institucional. Este t|po de cultura: resulta atractiva

para quien asciende en forma lenta pero continua y disfruta con el domxmo del trnba_]o Ejemplo, de
este tipo de cultura se caracterizan la empresa reconocnda mundmlmeme Coca-CoIa. IBM. Procter

& Gamble y muchas otras empresas de consumo.

La cultura de fortaleza esta preocupada por la supervnvencla. as orgamucuones con este tlpo

en fonna emcta a Ia mayor pane de las organizaciones, esto porque, algunas pucden estar

radas por unn mezcla de los tipos de culturas ya sefialados, otras pueden pasar por una

translélon e‘n!re culturas o incluso pueden mostrar culturas diferentes en momentos diversos.

Estas descripcionés breves de varias culturas se ofrecieron como una forma de presentar el

'concepto de cultura organizacional y sefialar algunas distinciones importantes entre organizaciones.

! Aunque en ulgunas ocasjones no se le denominen de la forma presentada en el presente apartado.

Muchus y vanadas han sndo Ins definiciones de cultura organizacional. Suelen contemplar

hae 'nspec(os como el contenldo de la cultum. la formacion social que la delimita, los mecanismos

psncosocnales que Ia conf guran. por lo que también se hace relevante explicar los aspectos que la

mnmlenen y. en su caso permnen trnnsformarla.
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Para saber como se puede mantener una cultura organizacional, cabe seflalar, que una cultura
sul;ge cuando los integrantes de cualquier organizacion, comparten conocimientos y suposiciones
conforme descubren o desarrollan formas de hacer frente a los aspectos de adaptacion externa e
integracion interna. Sin embargo. también la cultura nacional, las costumbres y las normas de la
sociedad del pais en el que opera la empresa también forma parte de la cultura organizacional. En
otras palabras, la cultura de la gran sociedad influye sobre la cultura de las organizaciones que

funcionan dentro de ella.

No obstante, referente al mantenimiento de la cultura, Hellriegel, Slocum y Woodman (1999),
sefalan que existe un método basico de mantener la cultura de una organizacién (figura 12); esto
trata de los siguiente: la organizacion contrata personas que en apariencia se adaptan a la cultura
organizacional: posteriormente, la organizacion mantiene su cultura despidiendo a los empleados

que de manera sostenida o evidente se desvian de la conducta y actividades aceptados.

METOOOS 'AIA MA“TENEI I.A CULTURA
GANIZACION

+A 1o que Brevian alencion los directivas
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seleccion s promo
sstotian org
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Flgurs 12. Métodos pats Mantensr la GulturaOrganizacional

Sin embargo, los métodos especificos para mam ne la culturn orga zacxonal son mucho mas

complejos que sélo contratar a las personns adecuadns y despedlr'u Ias que no se acoplan. Los B

reforzadores mas poderosos de la cultura de la orgai zacx n'son:

« Los gerentes debe evaluar y prestar atencnon evalunr y controlar; esto s:gmf’ ca resolver los
asuntos en forma sistemética para transmmr alos empleados seflales poderosas sobre lo que es
importante y lo que se espera de ellos.

% Las formas de reaccionar frente a los incudentes criticos y a crisis organizacionales; las formas

en que se hace frente a la crisis refuerza la cultura existente o provoca el surgimiento de nuevos

valores y normas que cambien a cultura.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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% Modelar. ensefiar y capacitar; este aspecto se refiere a que los directivos al desempefiar sus
funciones comunican a los empleados algunos aspectos de la cultura. Ademds los gerentes y
equnpos incorporan de manera especifica mensajes culturales importantes a los programns de

capacnac:on v a la asesoria cotidiana en el trabajo.

DY

% . Criterios para asignar recompensas y estatus; los empleados también aprenden sobre su cultura
' organizacional a través del sistema de recompensas. Las recompensas y.10s castlgos ‘asociados
a los diversos comportamientos transmiten a los empleados las prioridades y valt“)res.‘ lo mismo
de los directivos como individuos de la organizacion. ‘ :

.

> =Criterios para la contratacion, seleccion ascenso y despido; los empleados de alguna manera

llegan a conocer los criterios de contratacion, seleccidn, ascensos y despxdos. lo cual refuerza
comportamientos especificos para evitar algunas situaciones desagradables para los mismos,
como por ejemplo, el despido.

% Ritos, ceremonias e historias organizacionales: estas son actwndades o rntuales orgamzudos v

.

planeados con significado cultural |mponante. Muchas de las creencms ~y. valores”
fundamentales de la cultura se expresan en l‘orma de leyendas e hnstorms que se convierten en
parte de sus tradiciones. Estas transmiten la cultura,exlstenpe_ de los empleados antiguos a los

nuevos, dando preeminencia a los aspectos importantes de la cultura.

Con los mismos métodos bisicos utilizados para mantener una cuitura organizacional pueden
emplearse para cambiarla. Esto es, la cultura cambia mediante, 1) cambios de los aspectos a los que
se presta atencion, 2) cambio de la forma en qué se enfrentan las crisis, 3) cambio de los criterios
para contratacion, seleccién y ascensos, 4) cambio de los criterios para recibir recompensas y 5)

cambio de los ritos y ceremonias organizacionales.

:Debe estar claro, que el cambio de cultura no es ficil, es por dos razones primordiales: los
bvulores que ya se encuentran muy enranzados en la cultura, como es el caso de los ritos e historias.
llevan bastante tiempo cnmblarlos. y la segunda razon, se refiere a las dificultades para evaluar con
exactitud la cultura organizacional, esto porque existen algunas organizaciones bastantes grandes y
complejas y que en realidad cuentan con mas de una cultura organizacional. Al enfrentarse a
subculturas diversas, probablemente la administracion pase dificultades para evaluarlas con

exactitud y llevar a cabo los cambios necesarios.
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toso de:la cultura organizacional, se requiere lo

Comprender primeramente la cultura anterior

23 Brindarupéyoai‘ds'emplea 5.y.equipos

n ideas para una mejor cultura y dispuestos a actuar

de acuerdo a eslas |deas

R Em,omrar Ia subcullura mas’eficaz de la organizacién y emplearla como un ejemplo para los
meleados '
<3 Determmnr maneras de nyudur a los empleudos y Ios equipos para realizar sus lrabajos con més
eficacia’ o g :
< Considerar la visjén‘dé‘ﬂﬁu cultura nueva como principio guia para el cambio
<+ Reconocer que uﬁ' cambio cultural exige de cinco a diez aflos y

< Vivir la experiencia de la cultura nueva.

Es verdad. que, en cierto sentido, - cualquier programa amplio de cambio organizacional
representa un intento por cambiar ¥ mejorar la cultura de la organizacién. Siendo, una suposicion
fundamental del cambio. qué la cultura y su desempeiio o eficacia se relacionan en forma directa.
Por lo tanto, la 16gica para intentar un cambio cultural consiste en crear una organizacién mas

efectiva, en la cual el desempeiio funge un papel importante.

De esta manera, las culturas fuertes o bien desarrolladas, son una caracteristica importante de las
organizaciones con nnteceden(es de desempeiio notables. El término de cultura fuerte, refiere que la
mayor parte de los dnrecuvos y empleados comparten un conjunto de valores y métodos de llevar a

cabo negocios firmes.

Las culturas fuertes se asocian con un desempeiio alto por las siguientes razones: I)Ia cultura

fuerte concilia estrategia y cultura, con la cual le es poslble Ilevar ala prictica con éxito la

estrategia empresarial, 2) la cultura fuerte conduce a Ia comcldencla de metas entre los empleados y

3) este tipo de cultura lleva al compromiso ¥ a mouvacnén del empleado.

De manera general. con la exposicion dqla cultura organizacional, es posible resumir los efectos

de la cultura organizacional sobre el co’mpo'namnento y el desempeiio del empleado en las ideas
siguientes: en primer lugar, el conocnmlento ‘de la cultura organizacional de cualquier empresa.
brinda asesoria sobre los componamlemos esperados para el futuro, segundo, Ia cultura fomenta el

compromiso con la filosofia y los valores empresariales, asimismo trabajar por metas comunes;
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tercero, la cultura organizacional permite canalizar hacia Jos comportamientos descables y alejar
los no deseables; y por altimo. ciertos tipos de culturas se relacionan en forma directa con mayor
efectividad y productividad que otros, ademas de que la cultura permite conocer que aspectos

pueden motivar a los empleados.

Por tanto, una interrogante de interés es como evaluar un clima y cultura de una empresa y sobre
todo, en este caso. como evaluar el nivel motivacional de los empleados consrderando el climay

: cultura organizacional.

3.6 Mediciin de la Motivacién Humana. ) . - :

* La medicién de la motivacién humana en la industria ha avanzado lentamente y-con . gran
dificultad. Hasta muy recientemente, la mayoria de los psicdlogos tendrian a eludir el problema
utilizando medidas crudas de la llamada satisfaccion en el trabajo, definiéndola Dunnette y
Kirchner (1976). como la expresién verbal de los sentimientos mantenidos por los empleados
acerca de los diferentes aspectos de trabajo. No obstante, recientemente algunos investigadores
han modificado las medidas de satisfaccién en el trabajo pidiendo a los empleados que indiquen la
importancia relativa que tienen para ellos circunstancias del trabajo, como es en el caso de un
estudio referente a la satisfaccion en el trabajo realizado por Maldonado en 1995, el cual compara
comportamientos tipificados en cuatro organizaciones con los niveles de satisfaccién laboral en las
dimensiones: intrinseca, organizacion social, supervision y sistema de recompensas, identificadas y
medidas en los trabajadores de esas instituciones; los resultados reportados en esta investigacion
parecen sugerir que los beneficios sociales y econdémicos que brinda la organizacién a los
trabajadores, no son determinantes o no definen los comportamientos organizacionales. La mayor

influencia proviene de las dimensiones Intrinseca, Social y Supervisién.

Por tanto y referente a la motivacion humana, algunos de los requisitos para una medida
“adecuada de la misma motivacién en el trabajo son que se necesita una serie de medidas para

: conocer con exactitud las necesidades relacionadas con el trabajo, los deseos y aspiraciones de la

5ente. Sm embargo, para ser Utiles las medidas que proporcionan tales descripciones necesitan
: poseer ‘ciertas propiedades (Dunnette y Kirchner, 1976). En primer lugar deben agotar lo mejor
" posible el dominio de las posibles variaciones de los medios de trabajo; segundo las medidas deben
estudiarse en un contexto de desarrollo, es decir, las preferencias de las personas por distintos tipos
de medios de trabajo deben investigarse durante el periodo en que se desarrollan; tercero, es

necesario estudiar qué tan susceptibles de cambio son estas preferencias; y finalmente, también es
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necesario relacionar las preferencias de Tos empleados por diferentes medios de trabajo con otras
caracteristicas personales y biogrificas. Solo entonces conoceremos los tipos de cosas que las
distintas clases de personas buscan en sus trabajos y podremos disefiar en consecuencia sus

ambientes de trabajo.

Es evidente ahora que nuestro conocimiento de la motivacion humana es bastante limitado y
como ya hemos seilalado que la motivacion humana representa la fase de accion de la conducta, no
ha sido medida adecuadamente, y los esfuerzos por denotar la relacion entre los motivos humanos y

las conductas reales en el trabajo a menudo han terminado en forma por demas negativa.

En la investigacién del comportamiento disponemos de diversos tipos de instrumentos para
medir las variables de interés y en-algunos casos se pueden combinar dos o mis métodos de
recoleccion de los datos: esto puede ser a través de ‘cuestionarios, probablemente entrevistas,

ademds de los tests y por supuesto también por medio de las escalas Likert.

3.6.1 Test.

En la actualidad, las organizaciones utilizan diversas técnicas ya sea para reclutar y seleccionar
personal, evaluar el desempeiio, asi como detectar necesidades. Esto lo realizan a través de pruebas
psicométricas, las cuales proporcionan de alguna manera informacion especifica de los empleados,
aunque existe una amplia diversidad de pruebas e inventarios desarrollados por diversos
investigadores para medir un gran niomero de variables. Estas pruebas tienen su propio
procedimiento de aplicacion, codificacién e interpretacion. Existen pruebas para medir habilidades
y aptitudes (habilidad verbal, razonamiento, memoria, inteligencia. etc.), la personalidad, los
intereses, los valores, el desempefio, el aprendizaje, la motivacion, e! clima laboral en una

organizacién, etc.

El dnico problema en eI uso de estas “pruebas es que la mayoria han sido desarrolliadas en

contextos muy dxfereme al latlnon encano, yen ocasiones su utilizacion puede ser inadecuada.

*invilida y poco conf'uble‘ Por tanto. cuundo se utlllce como instrumento de medicién una prueba
estandnnzada es convenlente que se seleccxone una prueba desarrollada o adaptada por algin
‘ mvesngndor paru el mismo contexto de nuestro estudio y que sea valida y confiable. Sin embargo.
algunns veces €s |mpos|ble atilizar alguna prueba adaptada, ya que no todos las pruebas utilizadas
en la organizaciéon han sido revishdas por investigadores del contexto al que se va aplicar, por tal

motivo cuando sea necesario utilizar una prueba de este tipo. es conveniente adaptarla y aplicar
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prucbas piloto para conocer la confiabilidad y validez de Ta misma. asi como ajustarla a las

condiciones de la investigacion que se esté realizando (Hernandez; Fernédndez y Baptista [991).

Por tltimo, otro aspecto importante de las pruebas psicométricas, es que la manera de aplicar,
codificar, calificar e interpretar es muy variada, ya que depende del tipo de prueba que se va
aplichr: de esta manera, algunas requieren de conocimientos y entrenamiento previo para poder
akpklicarlas e interpretarlas, ptjeéto que:'e’s' conveniente no aplicarlas con superficialidad, esto puéde

contraer consecuencias fallidas en la informacion obtenida, es decir, los datos recabados pueden no

" tener validez ni mucho menos conﬁabilidad R

3.6.2 Cuestionario (survey) .
El Cuestionario es uno de los |nstrumentos mas utxllzados para recolecmr datos en la ac(ualldad % E

Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a una varmble o mas vanables a

medir. A través de este instrumento se puede obtener una gran cnntldad de datos a de’ tlpo C
cuantitativo o cualitativo, llevnndonos a comprender el contenido del cuestlonano, asn como de la.

mvesngacmn

El contenide de las preguntas de un cuestionario puede ser variado como los aspéctos que se

mldan a traves de este Pero se puede hablar de dos tlpos de pregunlas, las cuales son cerradas v

Las pregunlas cerradas-, contlenen categorfas o al(emanvas de respuesta que han sido

delimitadas; pueden ser dlcotomlcas o 1nclu| ltematlvas de respuesta (op. cit.). La ventaja

de este tipo de preguntas, es muy facd para re;,:strar, mterpremr, codlf'car y analizar, no necesita de

entrevistadores altamente emrenad

req ieren: de un’ menor esfuerzo por parte de los

respondientes. Sus desventajas de manel general son que limitan las respuestas de la muestra y en

algunas ocastones, no descrlbe o exacmud lo que las personas tiene pensado responder, por otro

*posublhdades de seleccxonar una respuesta y también es ficil de codificar y analizar en su simple

: form Posee desventajas como que ‘en muchas ocasiones es dificil obtener la categoria de

: respuestns adecuadas.
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En cuanto a las preguntas abiertas, no contienen categorias, sino que se permite tener una
respuesta més amplia y con mayor informacién del individuo. Son particularmente fitiles cuando no
se tiene informacion sobre las posibles respuestas de las personas o cuando es tema que ha sido
poco investigado. también sirven en situaciones donde se desea profundizar una opinién o los
motivos de un comportamiento. Por otra parte, cuando se emplea en el cuestionario, este tipb de
preguntas, la habilidad del entrevistador es importante, por la razon de que cuando el ’entrevist‘ado
le sea dificil responder, el entrevistador puede orientarlo, claro sin ofrecerle alg\]ri tipo de respuesta

. ‘que sean directas con la pregunta en cuestién. .

Al igual que con el tipo de pregunta jm_en:cion‘ndo hngérioﬁnente; la ~'pregunta abierta tiene sus
ventajas y desventajas. La ventaja que ofrece es qué posiBiIita mas a fondo la comprensién de los
motivos y grado de compromiso del entrevistado, también puede existir un mejor contacto en el
entrevistado y el entrevistador. Y las desventajas-son, quie en algunas ocasiones el respondiente
tiene dificultades para contestar. pues no tiene la respuesta lista. Otra es que pueden exist'ir ciertas
dificultades para clasificar las categorias para el c6digo necesario en anélisis de resultados. Y en
ocasiones los juicios del entrevistado pueden influir ficilmente tanto en las diferentes respuestas

como en ¢l andlisis de resultados.

Para obtener resuitados de este tipo de preguntas es necesario seguir un procedimiento que como
menciona Padua en 1996, al obtener las diferentes respuestas de las preguntas “abiertas” debe ser
codificadas en un nimero de categorias, con el objeto de poder analizarlas cuantitativamente. Esto,
en ocasiones, puede constituir una tarea dificil. La confiabilidad de la manera que codifiquen las
preguntas tiene también que ser verificada, en el sentido que no exista ambivalencia o falta de
claridad dentro de las categorias, Esta confiabilidad debe tener un puntaje de correlacién minima de

.90 en cualquiera de las codificaciones realizadas que se tomen.

A partir de lo anterior, nos podemos’ preguntar, que tipo de pregunta es la mis adecuada para
iniciar con una investigacic’m.' o en su: ,qus"o‘.'e's""po‘sible incluir los dos tipos de preguntas en el
cuestionario. Para responder :esta "vcues‘tidh ';ébé mencionar que cada cuestionario obedece a
dif'er"entes necesidades -y p'ro‘b!:é‘mz‘gslde\fin\?é‘stigac'ién, lo que origina que en cada caso el tipo de
-preguntas a utilizar sea diferente. ‘Algdna§ véées se incluyen solamente preguntas cerradas, en otras
Ginicamente abiertas, y en algunos casos se incluyen ambos tipos de preguntas. La eleccion del tipo

de preguntas que contenga el cuestionario depende del grado en que se puedan anticipar las
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posibles respuestas, fos tiempos de que se disponga para codificar y si se requiere una respuesta

mis precisa o profundizar en alguna cuestion.

Respecto a esto, Hernindez; Ferndndez y Baptista (1991), recomienda que para construir un
cuesttonario se sugiere que se analice variable por variable que tipo de pregunta o preguntas deben
ser mds confiables y validas para medir esa variable, de acuerdo con Ia situacién del estudio
(planteamiento del problema, caracteristicas de la muestra, anilisis que se piensa efectuar. entre

otras).

' Por dltimo, Iés;cuestionuric‘)s pueden ser aplicados en diversas maneras, entre las cuales se
encﬁenffa la forma _qufoadminis(ruda, donde el cuestionario se proporciona directamente a los
respondientes, quienes lo contestan marcando ellos mismos las respuestas en el formato
correspondiente. Otra forma es por entrevista personal, en esta situacion un entrevistador aplica el
cuestionario a los respondientes; normalmente el entrevistador hace las preguntas, al mismo tiempo
que anota las respuestas. En pocas situaciones, se aplica de manera telefénica, por correo postal,
electronico o servicio de mensajeria. La eleccion de la forma y el contexto para administrar el
cuestionario debera ser sumamente cuidadosa y dependerd del presupuesto de que se disponga, el

tiempo de entrega de los resultados, los objetivos de la investigacion y el tipo de respondientes.

3.6.3 Entrevista
Esta técnica se emplea fundamentalmente en el campo de la antropologia, la sociologia y la
psicologia para realizar estudios de caricter exploratorio, ya que permite captar informacion
abundante y bisica sobre el problema. También se utiliza para fundarﬁentar hipétesis y orientar las
estrategias para aplicar otras técnicas de recoleccion de datos. Asimismo se emplea cuando no
existe suficiente material informativo sobre ciertos aspectos que interesa investigar, o cuando la

tnformacion no puede conseguirse a través de otras técnicas.

Cabe mencionar, que la entrevista es la herramienta utilizada en diversos campos, como para la
seleccion de personal, para obtener informacion para investigaciones de cardcter cualitativo. Esta
herramienta consta principalmente de un didlogo que se sostiene entre dos o mas personas, con un

proposito definido, en la cual existe una correspondencia mutua y gran parte de la accién reciproca

“entre fehir'evistado-‘entrevistador, consiste también en un identificar las posturas, gestos y otros

-~ modos de comunicacion,




o P Ao vt

99
CAPITULO 2

Para realizar una entrevista es necesario contar con una guia de entrevista; ésta puede contener

preguntas abiertas, de sondeo, o con temas-a tratar, los cuales se derivan de los indicadores que

descen explorarse. Para aplicar la técnica de Iz entrevista, el entrevistador debe establecer, en
primera instancia, una relacion o amblente de c nFanza (rapport) con el informante para garantizar

de alguna manera la veracidad de los datos recopxlados (Ro_jas. 1996),

e esta técnica sirve para efectunr un anaIIS|s del problema mas

La informacién obtenida a trave

ducldo numero de personas que se

Por ailtimo, algunas sugerencnas para reahzar la entrevnsta son las siguientes:

< Permitir que. el entre stado hable todo lo que sea posnble respecto a las preguntas solicitas

prmcnpalmente y el entrevnstddor de pnondad a escuchar lo referido por el entrevistado y
percibir su comportamiento.

% El entrevistador. por razones de confiabilidad debe tomar nota de la informacion obtenida,
aclarando que no se debe registrar lo que el entrevistado no desee.

«» Evitar distraerse con cualquier situacién durante la entrevista, ya que esto ocasiona perder o
informacién relevante o de interés. i '

+» Evitar proyectar ejemplos, al entrevistado, con situaciones personales, esto puede provocar que s

el entrevistado responda de acuerdo a su perspectiva.

< Sin olvidar los aspectos anteriores, también se recom:enda, que “mientras’e entrewstndo_
informa, se prepare la pregunta siguiente, analizar lo que

relacionar lo que el aspirante mencioné al inicio de la entrevusta con‘ o que mencmna

posterwrmente. yfi anlmenle. observar el Iengua_je corporal del mlsmo.

" 3.64 Escala leert

Flnulmeme. otro nslrumento valldado cientificamente, por sus multiples aplicaciones en

‘,estudlos “de uctualxdad y por su confiabilidad respaldada en los mismos se encuentra la escala

: Ilql\ert. :

Este me(odo fue desarrollado por Rensis Likert a principios de los treinta; sin embargo, se trata
de un entoque vigente y bastante popularizado. Consiste en un conjunto de items presentados en
forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos a los que se les

administra.
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En términos generales, como refieren Hernandez; Fernindez y Baptista en 1991, una escala
Likert se construye gencrando un elevado nimero de afirmaciones que califiquen al objeto de
actitud: se entiende por actitud una predisposicion aprendida para responder consistentemente de
una manera favorable o desfavorable respecto a un objeto o sus simbolos. Este tipo de Escala se
administra a un grupo piloto para obtener las puntuaciones y conocer la confiabilidad y validez de
la escala. Por altimo, existen dos formas basicas de aplicar una escala Likert; la -primera es de

manera autoadministrada y la segunda es en forma de entrevista.

Padua, (1996), menciona que la construccién de una escala de este tipo implica los siguientes
pasos: 1) construir una serie de items relevantes a la actitud q‘ue se quiere medir, 2) los items deben
ser administrados a una muestra de sujetos que van a actuar como Jjueces, 3) asignar puntajes a los
items seglin la direccion positiva o negativa del iteuﬁ, 4) se asignan los puntajes totales a los sujetos
de acuerdo al tipo de respuesta en cada item, la suma es algebraica, S)se efectia un analisis de de

items y 6)se construye con base en los items seleccionados la escala final.

En cuanto a las afirmaciones de la escala tipo lickert pueden tener direccion favorable [ positiva
y desfavorable o negativa, Conocer la direccién de las afirmaciones es muy importante, ya que hace
posible codificar las alternativas de respuesta. De esta manera, si la afirmacion es positiva significa
que califica favorablemente al objeto de actitud, y entre los sujetos estén 'de'_acuerdo con la

afirmacion. su actitud es mas favorable.

Un aspecto muy relevante de la escala, es que asume que los items o afirmaciones miden la
actitud hacia un dnico concepto subyacente, si se van a medir actitudes hacia varios objetos, debera

incluirse una escala por objeto aunque se presenten conjuntamente, pero se califican por separado.

De manera general, una escala lickert se construye generando un elevado nimero de
afirmaciones que califiquen al objeto de actitud y se administran a un grupo piloto para obtener
posteriormente obtener puntuaciones del grupo' en cada afirmacion. Estas puntuaciones se
correlacionan con las puntuaciones del grupo a toda la escala, y las afirmaciones cuyas

puntuaciones.

Por dltimo, las ventajas de esta escala, son que permite la utilizacion de items que no. se

encuentran relacionados en forma manifiesta’con la actitud que se desea estudiar; es ripida y ficil
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de construir; Ta cantidad de alternativas de respuesta permite una informacion mas precisa de un

sujeto en un item particular.

Como se puede observar. en la investigacion del comportamiento, en este caso, en la
investigacion de la motivacion laboral, pueden ser utilizados diversos instrumentos de medicion.
para obtener resultados respecto al mismo tema. Cada uno de éstos tiene sus ventajas y desventajas,
algunos son bastante innovadores en cambio algunos otros no lo son; sin embargo, es posible hacer
uso de uno de estos con la finalidad de otorgar atencion es’péciﬁcé al seleccionado, para obtener

datos confiables de la presente investigacion. Sin pasar por alto, lo que a continuacion se describe.

Por lo tanto, con lo revisado respecto a los instrumentos de evaluacién, es importante considerar
lo que menciona Toro en el afio de 1982, sobre algunas sugerencias, para la construccion de
instrumentos que permitan evaluar aspectos muy adecuados al modelo de las tres dimensiones de

motivacion ya referidos con anterioridad.

1. ldentificar la presencia y preferiblemente la intensidad, de necesidades o valores psicolégicos y
psico-sociales, de tal modo que con ellos se pueda configurar un perfil individual de
condiciones motivacionales internas relevantes. En el caso de personas en condiciones sociales
y culturales superiores puede ser conveniente evaluar las necesidades de autorrealizacion, logro
¥ poder, por ejemplo, solamente las necesidades sociales.

2. Otra posibilidad, puede consistir en identificar eventos intrinsecos y extrinsecos asociados al

trabajo y apreciar el valor de incentivo que representa para los individuos, es decir, evaluar la
importancia que las personas les atribuyen,

3. Una opcion mas amplia puede ser identificar la expectativa de que mediante el esfuerzo'
personal el individuo puede llevar a cabo varias acciones deseadas en el trabajo, como tener un -
desempefo determinado, cumplir con un horario, u otros modos de compormmlemo » B
organizacional adecuado. Identificar ademads la expectativa individual de que a componamlentos :
organizacionales dados se asocian resultados determinados, como la asociacién esper@da enire
un nivel de produccion especifico y la obtencion de un incentivo econémico.”

4. Finalmente, una confrontacion de los resultados obtenidos de explyornr las - condiciones
motivacionales internas, con los resultados de la exploracién de las coﬁdiciones,motivacionales
externas, permite identificar congruencias y disonancias entre las dos dimensiones. El estudio
de los datos derivados de la confrontacién facilita una mejor Eomprensic’m de la dindmica

motivacional de cada persona y es, ademds, una opcién metodologica para explorar las




ST, 102
Nl CAPITULO 2

b <,n<;

posibilidades de tntegracion y sintesis conceptual de estos dos tipos de fenomenos que, por [0

general, se han estudiado como enfoques independientes.

Existe una investigacion realizada por Vélez y Martinez-Lugo, (1995). donde exploran la validez
y la confiabilidad del Cuestionario de Motivacién para el Trabajo realizado por Toro en 1985 (op.
cit.), el cual esta realizado con los principios generales antes mencionados; ademas de que estudian
el perfil motivacional de un grupo de trabajadores en Puerto Rico: del cual encontraron diferencias
significativas en la variable género. por ejemplo los hombres mostraron necesidad de tener COntrol
. sobre las personas, mientras que las mujeres les interesa mas el poder mostrar y. apllcar las

whabllldudes. conocimientos y experiencia adquirida. Por lo que se refiere a las condiciones

‘mouvacnonales externas, los hombres manifiestan mayor interés por trabajos donde hay contacto
kcckm otras personas y posibilidad de participacion grupal; en cambio las mujeres prefieren los
ll:nbajos que les permiten tener responsabilidades, autonomia y disponibilidad de informacion y
luego es que muestran interés por el trabajo de grupo. Finalmente, también se encontraron
diferencias significativas cn las variables edad, tiempo de servicio y funcién. No obstante, como en
toda investigacion, este estudio posee una serie de limitaciones, la principal limitacion es el
tamaiio reducido de la muestra y otra es que Unicamente se examinaron personas con preparacion
académica en el ambito universitario. Pero las limitaciones, no refieren que el instrumento utilizado
sea ineficaz, por el contrario este estudio le da suma importancia, ya que se considerd un

instrumento desarrollado rigurosa y cientificamente.

Sin embargo, en la actualidad las organizaciones se enfrentan a serios procesos de cambio.v: i

constituyendo un factor relevante para complementur Ios modelos que- todavm ngen ‘por ‘la
administracion clasica, estableciendo grupos de trabajo con eqmpos de alto desempeﬁo. los cuales
contribuyen a crear un ambiente de trabajo — aprendlzaje que esta mcrementando la motlvacnon Yy

creatividad en sus esquemas y normas de actuacion.

Las organizaciones tienen -interés por diversos aspectos. del personal, algunos consideran

y seleccion, ‘es decir, que a través ‘de seleccionar personas

importancia al reclutamiento
“adecuadas™ a los puestos es el Ginico requisito para obtener o lograr los objetivos organizacionales.
Algunas otras dan importancia a las retribuciones econémicas, otros a la capacitacién, y también al
desarrollo del factor humano; sin embargo, en la actualidad es relevante rescatar todos estos
aspectos. ya que pueden contribuir en la realizacion de las actividades laborales adecuadas y

eficientes y en el establecimiento de metas. asi como del cumplimiento de fas mismas. No obstante,
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en la presente investigacion se otorgard suma atencion al aspecto de proponer el posible desarrollo
del personal, fomentando a través del mismo, el aspecto motivacional de los integrantes de una

institucion descentralizada.

La propuesta se plantea por que la institucion necesita de multiples factores. y ha considerado
importante dedicar atencion a una parte del factor humano. Esta institucion atraviesa por una etapa
de transicion, donde proporciona primordial interés al drea de la investigacion, y la tecnologia, sin
pasar por alto los recursos humanos que son y han sido el pilar para el funcionamiento de toda
organizacién, aspecto que considera el instituto como parte de su misién institucional, El Instituto -
Mexicano del Petréleo ha evolucionado a lo largo del tiempo, logrando satisfdcekrrfgc',n'iéxitév
satisfacer algunas necesidades de su cliente actual (PEMEX), y las actividades correspdqidiem}esxa
la investigacién, asi como también siguen prevaleciendo algunas limitantes y ;urgiéhdb §tras' qku'e'_

indiscutiblemente tienen que considerarse para el logro de los objetivos de la misma institucién.
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CAPITULO 4.
LOS INVESTIGADORES EN UNA INSTITUCION
DESCENTRALIZADA.

El presente capitulo muestra una resedia historica del contexto de interés, desde sus inicios hasta
la época actual. De igual manera se explica como esta estructurada la institucion, con sus
respectivos objetivos, valores, mision y vision, asi como las cuatro plataformas de operacion que-
describen la estructura; por otro lado. también fue de relevancia seflalar como esta conformada
especificamente la estructura, es decir, se hace referencia a las funciones que tienen a su cargo cada
una de las Direccion Ejecutivas, asi como los programas de apoyo que forman parte del gran
impulso del Instituto Mexicano de! Petréleo. Finalmente, se conciben los objetivos y funciones de
cada uno de los programas que se encuentran en las coordinaciones respectivas a la investigacién,
como principal fuente de interés para el Instituto, los cuales son: Programa de Yacimientos
Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya, Simulacién Molecular, Biotecnologia del
Petréleo, Medio Ambiente y Seguridad, Ductos, Gas Natural y por altimo el programa de

Matemdticas Aplicadas y Computacion.

4.1 La Institucion Descentralizada

Como ya se ha referido a lo largo de la presente investigacion, las organizaciones son conjuntos
de personas con un propésito en comun, empeflados en alcanzar un objetivo. Con el paso del
tiempo las organizaciones han ido proliferando y aumentando de tamaiio, asi como las funciones
administrativas. Actualmente nos encontramos con grandes organizaciones, que entre otras existen
administraciones puablicas, en las que trabajan un alto namero de hombres. Por lo general, las
organizaciones tienen y actian con personalidad propia, incluso con personerfa juridica, cuando
tienen caracter descentralizado, sin confundirse con las personas, que son sus agentes, pero

expresando su voluntad a través de la accidn de sus propios gestores.

Esos gestores, a su vez, se mueven por determinadas politicas o ausencias de las mismas, pero a
través de comportamientos personales y organizacionales que obedecen a circunstancias de medio
ambiente, comunicaciones, motivaciones, frustraciones, etc. todo un complejo de interrelaciones en

cuya base estan los hombres.
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Por supuesto que la organizacion no es sélo el cumulo de hombres que la integran. sin embargo,
es un factor esencial en la misma. De ahi la importancia para cualquier organizacion, de conceder
atencion al factor humano y su consideracion y tratamiento a través de técnicas especializadas de
cuya cjecucion depende. en gran parte, el éxito de la organizacién (Escuela Interamericana de

Administraciéon Publica. sin afio).

Por otra parte la complejidad de las organizaciones modernas obliga a un tratamiento especial,
ordenado y técnico de ese factor para permitir el desarrolio de la organizacion. Por tal razén, parece
indiscutible que existe una particular vinculacién entre el hombre y la organizacion a la que

pertenece o en la que actua. ¢ Pero esa relacion se mantiene en el caso de las Empresas Publicas?.

En definitiva organizaciones, empresas o instituciones con curécter publico y caracter
descentralizado. son las que en este caso se le considera atencién y en-la que se pretende ubicar el

factor humano y sus relaciones interdependientes.

Sin embargo, cabria mencionar a que se refiere el concepto de iristituciéh 0 empresa publica; en

primer lugar una institucion es todo establecimiento creado medlante un de!ermmado actOJurldlco

y regido por un ordenamiento de ese cardcter (op. cit). La msmuclén pued publlca o privada;

la empresa piblica como la privada tienen ciertas caracteristicas com ;1) onentaclon teleologlca

fin. 2) proceso tecnolégico de transformacion de insumos en productos 3 ;pauta rectora de

optimizaciéon microecondmica de ese proceso tecnoldgico, 4) orga zamér! ol

al, 5) consenso de

cooperacién, 6) entidad con autonomia y 7) entidad de gobierno.

Frecuentemente se dice que la administracion publica y la privada son en sustancia, semejantes y
que el gobierno seria mas eficaz, si imitase las practicas y los snstemas de las empresas privadas.

Pero esto no puede aceptarse sin algunas reservas.

En.la empresa pubhca hay que reglrse por una delermmada coordinacién normativa bastante

rigida'y su accién esui someuda a determmndos contralores estatales. De esta manera pueden ser

enumeradas una’ cierta serie . de cualldades diferentes vinculadas a sus procesos de creacion,

contralor, libertad de gestién contratacién de personal, asignacion de funciones, etc.

Sin embargo, se puede sefalar que empresa piblica y empresa privada son dos cosas distintas
pero con.mucho de comiin 'y uno de los aspectos en que mds pueden ser semejantes es el

tratamiento técnico de su administracion de personal.

TESS CON
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TESS

De manera general se puede enunciar algunas de las politicas que tienen este tipo de
instituciones para su administracion de personal:
~ Deben fijar objetivos. determinar prioridades, adoptar decisiones bésicas sobre las que se

estructura la accion, aprobar los planes de reclutamiento y seleccion, capacitacion, etc.

v

Debe ser congruente con las necesidades, los recursos y las aspiraciones de la colectividad.

Deben vincularse a la forma de ejercer el mando dentro de la empresa, ya sea el autoritarismo,

v

el dialogo y el paternalismo.

No obstante, para precisar las politicas de personal ‘es conveniente que existan algunas
instrucciones escritas, que sean determinadas por las autoridades, -implementando cambios
institucionales o de politicas de personal, con el propésito de incidir en la rigidez y control que
tienen este tipo de instituciones, aspecto que actualmente algunas instituciones publicas poseen, de
los cuales la poblacién de las mismas se han: resistido a dichos cambios que se pretenden
implementar por las autoridades. La resistencia a los cambios se presente en algunas ocasiones por
razones muy particulares, o por razones relacionadas con cambiar la forma de trabajo habitual, por
obtener mayor productividad, eficiencia, entre otros factores de interés para la institucion. En el
contexto organizacional de interés de la presente investigacion se han suscitado diversos cambios
institucionales, para incidir en lo ya mencionado, asf como en otros aspectos de interés situacional
del Instituto desde sus inicios hasta los acontecimientos actuales, que son de importancia para

referir a continuacién.

4.2 Historia de la Institucion (IMP)

El Instituto Mexicano del Petréleo (IMP) es un organismo ptiblico descentralizado del gobierno
federal, sectorizado en la Secretaria de Energia; se cred el 23 de Agosto de 1965 como
consecuencia de la transformacion industrial del pais y de la necesidad de incrementar la tecnologia
relacionada con el desarrollo de las industrias petrolera, petroquimica basica, petroquimica

derivada y quimica.

El presidente Gusmvo sz Ordaz aprobo el decreté que se publicaria en el diario oficial, en el

cual se establecleron como ob_jeuvos fundamentnles' crear programas de investigacion cientifica

-+ bds ica y apllcadn' y formar |nvest|gado es desarrollar tecnologias aplicables a la técnica petrolera

Sy capacnar personal en todos 10§ niy
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El Instituto Mexicano del Petréleo inicia sus actividades con trescientos empleados y cuatro
edificios, para labores de investigaciéon y administrativas. Fue creado para generar tecnologia
petrolera propia y asi reducir los altos gastos que existian por concepto de importacion de la

misma.

El IMP nacié por mu:umva del entonces director de PEMEX, Jests Reyes Heroles, quién

reconocié que la planeacl y el de arrollo de la mdustrm petrolera deberian ser congruentes con

las necesndades de un \ economla mlxta planteé al presidente Gustavo Diaz Ordaz la urgencia de

fomentar la; mvestlgacxén petrolera y forma recursos humanos que impulsardn el desarrollo de la

o tegnologla propxa (Instituto Mexicano del Petréleo, 2001).

"organismo descentralizado de interés publico y

educatlvo Y cultural, con personalidad jun'dica y

Defi nidos'los programas y avanzada la construccién de las instalaciones, Javier Barrios Sierra

2 fue nombrado como primer director general, quién tomé posesnén el 31 de enero de 1966 fecha en

“la que se instal6 también el Consejo Directivo, presidido por Jesis Reyes Heroles.

Al tomar posesion, definié como aspectos o ramas de la actividad de este centro la investigacién
en geologia, geofisica, ingenieria petrolera, transporte, distribucién de hidrocarburos, economia
petrolera, quimica, refinacion, petroquimica, diseiio de equipo mecanico, electrénico, maquinaria, y

electrénica aplicada.

Posteriormente en 1966, Barrios Sierra fue nombrado rector de la UNAM, por lo que Antonio

Dovali Jaime se convirti6 en el segundo director general del IMP, cargo que ocupé hasta 1970.

Bajo la direccion de Dovali, en el IMP se elaboré un plan a largo plazo de la industria petrolera y
petroquimica basica y se decidi6 establecer, a partir de 1969, las representaciones de zona. primero
en Tampico, luego en Salamanca, Poza Rica y Coatzacoalcos. De esta forma, los primeros frutos de

la investigacién petrolera se extendieron a otros puntos de la Repiblica.

En los 70's, con Bruno Mascanzoni, director general de 1971 a 1978 se propicid el desarrollo

“cientifico y tecnoldgico en diversas areas de la industria petrolera. El IMP comenzo el registro de
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sus primeras patentes, alcanzé Ta comercializacion de sus primeros resultados € inicio proyectos

mancomunados con empresas extranjeras.

En 1977, se acordé que las entidades de la administracién piblica paraestatal se agruparan por
sectores, con el fin de que sus relaciones con el ejecutivo federal se realizarin mediante una
secretaria de Estado o departamento administrativo. El IMP quedé agrupado en el sector industrial

mediante la Secretaria de Patrimonio y Fomento lndustrial. hby Sgcremria de Energia.

Los afios entre 1978 y 1982, Agusun Straffon Aneaga,dmglé a‘la mstltuclén. en lo que se

considera el mejor momento en la mdustrm petrolera me cana. En esa epoca‘se descubrieron los

yacimientos de la Sonda de Cnmpeche. umendoln a Ios sfi el magno reto de

llevar al pais a los primeros lugares en la produccmn petrolera mundm

Posteriormente, bajo la direccion de José Luis Caréf ) Luna (1982 1988), se inicio la

descentralizacién de sus actividades hacna otros puntos del’ pans y se construyé el Parque lndustrlal

La Reforma, que alberga i importantes laboratonos. e

El29 de abrll de 1982 se cred la zona noroeste ‘como imperativo para lmpulsar la promocién de

los servicios. tecnologlcos del. Insututo y umplmr su mercado, esencialmente en los estados de

Nuevo Leon y Coahuil

En -1983, s\ic’eden oftros "acontecimientos, donde se aprueban las modificaciones a la

) macroeslructu !

medlanfé la reagrupacion de la Subdireccién general, diez subdirecciones y cinco

gerencnas exlstentes. en ‘cinco subdnrecc:ones generales y dos servicios para satisfacer la necesidad
de mterrelacxonar eﬁclente ¥y congruentemente las actividades de cada una de sus dependencias, y

dolarlas del sopone organlco que le permita realizar oportunamente las funciones encomendadas.

: En el mes de octubre deI mlsmo aflo, la Direccién General, delega la coordinacion de las zonas

General de - Capacitacion y Desarrollo Profesional, quedando

ueda mtegrada por dos_

Direccion General,v todo esto con el objeto de cumplir con las disposiciones emitidas por la

secretaria de la Contraloria General de la Federacion.
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Fernando Manzanilla Sevilla se convirtié en el sexto director general del IMP (1988 - 1992).
Ademas de ser pionero del Instituto y funcionario en PEMEX, era un profesionista reconocido por
su autoridad técnica en materia petrolera, Reestructurd las actividades involucradas en la
investigacion basica y tecnoldgica y dio origen a la Subdireccion de Investigacion Cientifica
Aplicada (op. cit.).

Fue en el periodo de este director cuando se transformo la ley organica de PEMEX y se opté por .
separar las tareas industriales y comerciales de la paraestatal. Con ello surgieron PEMEX
Exploracién y Produccion; PEMEX Refinacién; PEMEX Gas y Petroquimica’ Basica; PEMEX‘
Petroquimica, de cardcter técnico, industrial y comercial, con personalidad Jundxca y pammomoj

propios,

En el mismo periodo para el aflo de 1990,.1la Direcciéxi General | autoriza mplantar -

tempornlmeme la nueva estructura organlca y funcnonal y Ia redxstrlbuclon geogrifica de las’ zonns o

) General k

impulsaron las areas estrateglcas de la nsmuclén y se 1mplantaron medidas administrativas para

mejorar su posicion fi nanclera A pamr de 1994 se contemplo una nueva organizacién estructurada

por unidades de negomo para fortalecer dlversas dreas de investigacion, desarrollo tecnolégico,

. mgemeria basica de proceso y servu:los técmcos espec:alxzados.

En eI aﬁo de 1993, se da Ia prlmera etapa de la Macroestructuraclon del Instituto estableciendo

cuatro lineas de negocno
< lnvestlgnclon y Desarrollo Tecnologlco en Exploracién y Produccién.
o Investugncnén y Desarrollo Tecnoléglco en Transfonnncnon Industrial
- lngemerm de Pro cto :

3 Capac:taclény ervi

En resumen. Ia es mct a macr ), propone los siguientes cambios de importancia: Se fusionan, no

se suman, Ias nctua 3 s bdlrecclones Generales de Investigacién Aplicada y de Transformacion
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[ndustrial: Ta de Comercializacion y Ta Coordinacion Ejecutiva de Zonas con la Administracion y la
Subdireccion General de Capacitacion y Desarrolio Profesional con la Subdireccion de Servicios
Técnicos, ademas se crea la Coordinacion de Investigacion y Planeacion. Para el siguiente aiio, se
dictamind favorablemente la estructura orgénica basica del IMP y quedo registrada en la Direccién

General de Normatividad y Desarrollo Administrativo de esta dependencia.

Mas tarde, en 1995 inicia en la Direccién General, Francisco Barnés de Castro (1995 - 1996)
promoviendo el mejoramiento de la calidad de los recursos humanos y el desarrolio de proyectos de
investigacién de interés estratégico para las subsidiarias de PEMEX. Durante su gestion, se cred el
Fondo de Apoyo a la Investigacion Basica y Tecnoldgica con la participacion de los investigadores
de las Instituciones de Educacion Superior, denominado FIES (Fondo para Instituciones de
Educacién Superior), en los campos de exploracién, produccion, procesamiento, manejo,
distribucion, economia de la energia y uso no contaminante de los hidrocarburos y sus derivados,
con el objetivo de contribuir al avance y desarrollo de nuevas metodologias de trabajo que ayude a
fortalecer la posicion competitiva de PEMEX el marco del FIES, se han firmado cerca de tres mil .
convenios de colaboracién académica y cientifica y de desarrollo tecnoldgico con instituciones‘ de
educacion superior, empresas privadas e instituciones del sector publico. En 1997, Barnés de
Castro toma posesion como rector de la UNAM y Gustavo Chapela Castaiiares asume el reto de dar

continuidad a las actividades de sus antecesores.

Aspectos considerados relevantes bajo la direccion de Chapela, que actualmente se encuentra a
cargo de la misma, se adquirié la herramienta SAP R/3 (Sistema de Administracién de Proyectos)
v la puesta en marcha del Sistema Integral ,dé Informacion del Instituto Mexicano del Petréleo
(SIIMP), en el cual se impulsa una nueva forma de trabajo que agiliza todos los trimites
administrativos y de gestién a partir de 1999, El 21 de julio de 2000, el IMP es reconocido como el
primer Centro Publico de Investigacion en México. Actualmente cuenta con una organizacion
caracterizada por su estructura horiiontal. la gestion proyectizada de sus actividades, su enfoque a
la atencién de necesidades de la’ industria petrolera y con lineas de trabajo alineadas
estratégicamente con Pemex, a través de sus Programas de Investigacion y Desarrollo: Yacimientos
Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya, Ductos, Medio Ambiente y Seguridad.
Biotecnologia del Petréleo, Simulacion Molecular, Gas Natural y Matemidticas Aplicadas y

Computacién.
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A mas de 35 afios de distancia, ahora el IMP esta integrado por una planta de cerca de cuatro mil
seiscientos trabajadores y tiene 122 laboratorios en sus instalaciones sede y seis mas en el Parque
Industrial La Reforma, Hidalgo: seis en el desarrollo industrial de Cactus, Chiapas; tres en Dos
Bocas y dos en Poza Rica. Veracruz: cuatro en Ciudad del Carmen, Campeche y dos en Ciudad
Madero. y Tamaulipas, con lo que mantiene el liderazgo en materia de investigacién petrolera y de

formacion de recursos humanos.

Actualmente, como producto de la mteraccnon entre la mvestlgaclon, fa i mnovucton tecnoléglca y; B

pais, siempre asociada a renlldades ndusmales. en donde mdudablemente juegan un importante

papel las dreas de solucnones e mgen ]

Se decidio redef' nir la.m n . institucional' buscando expresar la voluntad compartida con
Petréleos Me‘(xcnnos de dar mayor |mpuls a’las actividades de investigacion y desarrollo. A parur
de dicha redefinicién, se:establecid una nueva visién a futuro del instituto y un conjunto de

objetivos de la mayor importancia que aparecen en el Plan Estratégico Institucional 1999-2003.

La visién institucional que se plasma en el Plan Estratégico del Instituto Mexicano del Petréleo
1999 - 2003, como se menciond anteriormente sefiala para el Instituto “debe ser upa institucion de
reconocido prestigio nacional e internacional, organizada para responder con agilidad al cambio y

capaz de mantener su autosuficiencia financiera”.

Con la Direccion General de Gustavo Chapela, la estructura organica del Instituto da un nuevo
giro, quedando integrada en el dmbito central por: la Direccion General., 9 Direcciones ejecutivas,
| contraloria interna, 39 Gerencias, 3 Subcontralorias, 5 Divisiones, 7 Departamentos; en el dmbito

regionalb por 4 Delegaciones Regionales y 24 Gerencias, Cambian de denominacién las

TESIS COH
FALLA DE ORIGEN
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Subdirecciones a Direcciones Ejecutivas; se crean dos direcciones ejecutivas, la Técnica y la de

Capacitacion: y se suprime la Delegacion Regional Dos Bocas.

Esta nueva estructura de organizacion esta orientada preferentemente a mejorar sustancialmente
la atencién al cliente; estandarizando la ejecucion de proyectos por soluciones, independientemente
de la ubicacion geografica del personal; se formaliza el reconocimiento de las competencias

institucionales y sobre todo se fortalece la investigacion y el desarrollo de la tecnologia.

4.3 La Estructura Organizacional 2000,

Al cabo de mas de tres décadas, los escenarios del entorno nacional e internacional, se . han
medificado: la globalizacion de la economia, la cada vez mayor importancia de la tecnologia como
elemento diferencial de la competitividad, la reestructuracion de Petréleos Mexicanos, y sobre
todo, el aprendizaje resultante de las experiencias institucionales acumuladas en el tiempo
transcurrido, obligan al Instituto Mexicano dei Petréléo a un redisefio de la estructura
organizacional para que responda a los nuevos .retos y-a las propuestas del Plan Estratégico
trazados con una filosofia de anahsts dmamlco de nuestro posicionamiento, de la visiéon para

modificarlo y de las estrategias para lograr el cumblo.

4.3.1 Objetivos, Misia’n," Vi.sjidn y;Valare.s" Institucionales
La estructura organizacional responde‘_a los objetivos que la Institucion se ha planteado respecto
a sus clientes y a su personal;
> _Fortalecer la relacién con Pemex unificando las diferentes caras del IMP y asegurar que se
refleje el valor que ofrece el Instituto en cada interaccion.
#» Enfocar las dreas del IMP hacia el negocio y dedicar tiempo y esfuerzo en todos los niveles y
en los proyectos con el cliente.
> Mejorar la comunicacién y el trabajo entre equipos y con el cliente para ofrecer soluciones

integrales de alto valor,

\Y

Seguir fortaleciendo la investigacion, el desarrollo y la aplicacion para mantener y aumentar el

valor tecnolégico de los proyectos de soluciones con el cliente.

Y

Desarroliar de manera consistente al personal y las competencias distintivas del IMP

promoviendo la innovacién y la flexibilidad.

~ Objetivos Estratégicos Bdsicos:
‘> Fortalecer las actividades de investigacién, desarrollo y asimilacién de tecnologias, de tal

forma que se asegure que los resultados se conviertan en realidades industriales, a través de una
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plataforma de servicios y productos competitivos que den valor a Ta industria petrolera, en un
esquema integrado y continuo de innovacion.

Consolidar una plataforma de recursos humanos de alto nivel de desempeiio y compromiso.

Objetivos Subsidiarios:

v

Mantener la autosuficiencia financiera necesaria para garantizar las actividades de
investigacion y desarrollo tecnolégico para fa industria petrolera, la investigacién de largo
plazo de interés msmucnonal yel mejoramiento contmuo de las personas, de la mfraestructura
fisicay de Ios melodos y procesos de trabaJo del IMP,

lncrementar Ia efccuvndad de los recursos y sistemas institucionales.

De igual manera, es necesario (eferir los compromisos, la misién, visin y los valores

institucionales que se consideran en la actual estructura organizacional:

Compromisos Institucionales:

g

A\l

Promover el pArogresé del pais, en el campo de la investigacién y el desarrollo tecnoldgico, para
apoyar a la industria petrolera nacional desde una perspectiva que proteja sus recursos,
promueva el crecimiento y contribuya a la explotacidn rentable, segura y sustentable de nuestra
riqueza petrolera.

Brindar apoyo eficaz y eficiente a los diversos organismos gubernamentales de México en la
toma de decisiones para el uso racional de los hidrocarburos, incluyendo cuidado ambiental.
Hacer que las actividades de investigacion y el desarrollo tecnoldgico estén alineadas con las
actividades clave de la industria petrolera, contribuyan a aumentar el valor econdmico de sus
activos y se constituyan en un factor de innovacion y generacion de ventajas competitivas.
Conformar en el instituto un espacio de oportunidades que propicie el desarrollo profesional e
integral productivo, en el que puedan confluir las metas personales e institucionales, con una
dinamica de constante mejoramiento que incluya mecanismos de promocion del desarrollo
académico y de superacion profesional, técnica y administrativa del personal; donde se
reconozca e institucionalice el trabajo en equipo.

Garantizar la integridad fisica del personal, y la del patrimonio institucional, por medio del

disefio y la aplicacion de estrategias y politicas de seguridad total.
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Misidn Institucional:
» Generar. asimilar y aplicar el conocimiento cientifico y tecnolégico, y promover la formacion
de recursos humanos especializados, para apoyar a la industria petrolera nacional y contribuir

al desarrollo sostenido y sustentable del pais. .

Vision Institucional:

> . Ser una institucién dedicada en lo fundamental a la investigacidn y al desarrollo tecnoldgico, *
‘ centrnda en la generacnon de conoclmlentos y habilidades criticas para la industria petrolera, -
-que transfonne el conocnmlento en realldades mdustnales, y que ofrezca y comercialice
k servtclos y productos con calidad y alto valor para el cliente. Ser una institucién de prestigio

reconocido’en los ambnos naclonal e mtemacxonnl organizada para responder con agilidad al

cambio y con autosuﬁmencm financiera. -

Valores Institucionales:
<

> Conocimiento, Creatividad, Dlscnplma. Trabajo en Equipo, Liderazgo, Reconommlento.

Calidad, Competitividad, ldenudad y Espiritu de Servicio.

Sin embargo, para proponer la modlf‘ icacion de la estructura fue necesario realizar una serle de ‘
tareas que conllevaron largos periodos de reﬂe‘(lon y anahsls en los que se mvolucraron el Comlté
de Direccion y diversos miembros de la comunldad Se tuvieron que considerar aspectos de dlversa
nuturaleza. particularmente aquellos que mﬂuyen en la'toma de decisiones asocmda ala adopcnon

f,dc una’estructura organizacional, en la que basxcamente .se establece una segmentaclén de las
) f'uncnones que se requieren para operar, se dlsel’ian Ios canales formales de comunicacién como
klmeas “de mando entre los organos’ que toman las t‘unclones y se asocian facultades y
~responsab1hdades. Simultdneamente en la organlzncloh moderna que se ha adoptado, se establecen
“los procesos horizontales que recorren a la orgamzaclon y exigen una comunicacién abierta sin

barreras de jerarquia.

En primer lugar, se considero para este ejercicio de andlisis, una visién compartida con el
personal en su conjunto. El segundo paso, fue la identificacién de la cadena institucional, que esta
conformada por agrupaciones de procesos para transformar insumos en productos con valor
agregado, reconociendo que dichas agrupaciones no estin aisladas sino conectadas como eslabones

de una cadena en la que los productos de un eslabon se convierten en insumos del siguiente. En

TESIS COw
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forma global el Instituto transforma recursos humanos, tecnologicos, materiales y financieros en
productos, valor para el cliente y el propio personal, y remanentes economicos que se revierten
como insumos de la cadena. Como tercer punto de anilisis consistid en estudiar los procesos
operativos mas relevantes de nuestra experiencia histdrica y los propios asociados a la construccion
de la vision planteada, por medio de una tecnologia conocida como analisis del pensamiento
sistémico, que consiste en identificar en un problema relaciones complejas de causa — efecto. Por
ultimo el cuarto elemento consisti6 en el anlisis comparativo (Benchmarking) entre el IMP y otras
empresas similares dedicadas a la investigacio’n y suministro de servicios. para dicho analisis se
incluyeron empresas petroleras internacionales y otras dedicadas al suministro de productos de alto
contenido tecnolégico. De este altimo aspecto, al no detectarse una pauta a seguir sobre el tipo de
estructura que pudiera adoptarse y adaptarse a las circunstancias particulares del Instituto, se opté
por un andlisis de las caracteristicas de cada organizacion y se trasladaron al entorno institucional,

determinando ventajas y desventajas de las mismas caracteristicas.

Fue entonces, como a partir del analisis anterior surge la nueva estructura organizacional, la cual
esta enfocada a una armonica interaccion entre cuatro plataformas fundamentales, en las que se ha
segmentado la responsabilidad operativa de las funciones a cargo de la misma, en.respuesta a las

prioridades derivadas de la vision y a la necesidad de corregir deficiencias reconocidas.

4.3.2 Cuatro Plataformas de Operacion en el Instituto

La nueva estructura de organizacion, la cual esta destinada como un proceso de mejoramiento
de la misma, cuenta con una administracion de negocios integral, ‘eficiente y flexible
conformiandose como ya se menciono por cuatro plataformas de operacién: Investigacién y
Desarrollo Tecnoldgico, Soluciones, Atencién a Clientes y Competencias (figura 13); ademas
cuenta con cuatro programas de apoyo hacia sus tareas sustantivas, éstos son: Trabajo en Equipo,
Sistema Institucional de Calidad, Administracion del Conocimiento e Inteligencia Tecnoldgica, y el
Sistema Integral de Informacion del IMP (SIIIMP). Sin embargo. en cuanto a las cuatro plataformas

de la estructura organizacional actual, se considera lo siguiente para cada una de éstas.
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Flgura 13. Cuatro Platatorman de la Estructura Organizacionat {IMP}

4.3 2,1 Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico
La mvesngacnon y el desarrollo tecnologico juegan un papel relevante en la organizacién del

.lnsmuto Mexlcano del Petroleo, con dos propositos basicos: 1) sus resultados se convierten en

realldades mdustrlales de aplicacion prdctica para la industria petrolera, y 2) promueven servicios y

productos del mlsmo con un cardcter distintivo por su contenido tecnolégico.

Esta plauiforma de la estructura organizacional busca que sus actividades se centren en Ia

‘obtenclon de resultados sustantivos, orientados a la generacion de conocimientos que permitan

: lnnto la comprensxén de los fundamentos cientificos de diversos fendmenos fisicos y quimicos
g kcomo su aplicacién a problemas asociados a la industria petrolera, promoviendo la publicacién de

los aspectos cientificos que den prestigio a la institucién como a los investigadores.

Para organizar la atencion que se dedica a los temas de la Investigacion y Desarrollo (I & D), se
da continuidad a los seis programas estratégicos que autorizo el Comité Directivo de Investigacion
presidido por el Director General de Petréleos Mexicanos: Yacimientos Naturalmente Fracturados.
Tratamiento de Crudo Maya, Medio Ambiente y Seguridad, Biotecnologia del Petréleo, Simulacion
Molecular, Ductos Gas, y se plantea un nuevo programa de Matematicas y Computacién Aplicadas
(Instituto Mexicano del Petrdleo, 2000).

En estos programas se dan varios elementos de vinculacion: primero entre los cientificos v
tecndlogos; segundo, entre los programas y las areas de entrega de productos y servicios, mediante
comités de transferencia de tecnologia que se gestaran conforme se identifiquen oportunidades de
aplicacion de resultados de la investigacion; tercero, entre los propios programas, en los que se

tiene la oportunidad de compartir experiencias y resolver problemas de interés comin; y cuarto.
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con” Petréleos Mexicanos, donde se ha adoptado una metodologia de administracion de la

tecnologia denominada de tercera generacion.

En la estrategia de la tercera generacion, se presentan seis pasos fundamentales (ver figura 14);
se inicia con una revision del plan de negocios; se identifican las necesidades tecnolégicas
asociadas al mismo, se realiza un anilisis de capacidades tecnoldgicas y se determinan los
posicionamientos actual y deseado, se establece una estrategia para superar las brechas como una
respuesta a las necesidades identificadas, contemplando programas de | & D y otras opciones de
adquisicion; a partir de plataformas tecnoldgicas identificadas, posteriormente se hace una
propuesta de cartera de proyectos, que caracteriza y jerarquiza con una visién integral de los
requerimientos del negocio, y finalmente se realiza un anilisis de limitaciones de recursos y tiempo

para tomar decisiones de asignacion presupuestal a los proyectos seleccionados (Rueda, 2000).

ADMXN'ISTR.ACIOJNODB TECNOLOGtA

e B ]
- pu..

Fieees 14 Esirstegis So la Tercers Gensracite

Cabe seiialar, que cada programa tiene un Comité Técnico integrado paritariamente por
representantes de PEMEX y del IMP, que analiza las propuestas de proyectos con base en su
relevancia para el plan de negocios, sus beneficios potenciales, su probabilidad de éxito y su costo.
Adicionalmente, expertos de reconocido prestigio conforman un Comité Internacional que evalia la
relevancia cientifica y tecnolégica, la calidad y la originalidad de los proyectos, de acuerdo con el

estado del arte, y recomiendo posibles ajustes a los planteamientos.

Sin embargo, se identifica esta plataforma como de suma importancia para el presente estudio,
por lo que se prestara mayor atencién a sus objetivos, caracteristicas, funciones y estructura en el

aftimo apartado del marco teérico de la misma.

4.3.2.2 Atencién a Clientes
El Instituto Mexicano del Petréleo, como una institucion descentralizada ejecuta sus principales

funciones para Petroleos Mexicanos, siendo este el cliente principal y primordial, sin formar parte
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de €I, La mision del Instituto proporciona su maxima contribucion al desarrollo de la industria
petrolera nacional, y para cumplir con tal mision, el mecanismo del que dispone es el suministro de

servicios y productos que canalizan los resuitados de la investigacion y el desarrollo tecnolégico.

A partir de lo anterior existen dos consideraciones fundamentales en relacion a los clientes: el
primer aspecto, es que los clientes deben ser considerados como interlocutores de la industria, con
los cuales auxilien la identificacién de necesidades y problemas, a veces evidentes, otras veces
ocultos y otras mas latentes, que se deben responder con soluciones integrales que generalmente

requieren de la conjuncién de capacidades diversas disponibles en la institucién, en ocasiones de

mplementos externos que pueden provenir de alianzas, asociaciones o subcontrataciones
espeﬁfﬁcas. La segunda, considera que debe adoptarse la politica de verificar y documentar la
satisfaccion del cliente, lo que permitird evaluar y retroalimentar el sistema de calidad; déandoles
seguimiento, activando acciones para los planos, documentos o recomendaciones y se pongan en
practica, contribuyendo a incorporar valor, a la industria, sin abandonarlos; y regresar
periodicamente a verificar el desempeiio, escuchar recomendaciones de los usuarios o proponer

mejoras basadas en la permanente actualizacion de nuestras tecnologias.

Estas son las responsabilidades principales de las delegaciones regionales, entre las que se
segmentan los clientes con un criterio de ubicacion geografica. Las cuatro delegaciones regionales

existentes, se conforman de la siguiente manera: Centro, Norte, Sur y Marina (figura 15).
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Las delegaciones regionales son el conducto tinico a las solicitudes del cliente, de esta manera,
ademas de poner en orden la relacion con los clientes se da fin a la competencia interna y se
optimizan los recursos, pues cada delegacion no depende de los recursos de su localidad, sino que
podra responder con soporte de los disponibles en cada linea de negocio que estarin distribuidos

estratégicamente para buscar la cercania con el cliente.
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Las delegaciones son dueiias del presupuesto a designar, en funcién del plan de negocios y son
también responsables de direccionarlo a los proyectos en sus etapas de planeacién y ejecucion y
vincularlos con la propia delegacion y con la linea de negocio de acuerdo con la solucién que

corresponda.

Ademads, la relacién de las delegaciones con los clientes implica el involucramiento en los

proyectos, vigilando el cumplimiento de los compromisos y‘paniciparido en reuniones de alto nivel.

Findlmente, son las delegaciones las que tienen deber de atender la administracién de los
recursos ubicados en sus zonas de influencia, incluyendo apoyo al personal, servicios,
adquisiciones y contabilidad. Para cumplir con estas funciones las delegaciones cuentan con la
siguiente estructura: atencién al cliente y tres gerencias de apoyo, estas gerencias son planeacién,

administracion y finanzas, y juridica.

4.3.2.3 Negocios Integrados en Soluciones
El sustento financiero para dar cumplimiento a la Misién [nstitucional, se apoya en las
actividades con orientacion de negocio: ejercer un presupuesto de gasto para proporcionar
productos y servicios y facturar a precios competitivos que al mismo tiempo permitan la generacion
de remanentes. El superdvit econdmico se revertira al financiamiento de los proyectos estratégicos,
que influiran en el crecimiento de las competencias institucionales, de los programas de

investigacion y de otras iniciativas de mejora operativa (Rueda, 2001a).

Por medio de las delegaciones se apoyara el trénsito de una estrategia tradicional, consistente en
ofrecer y eventualmente vender en forma atomizada lo que cada grupo de trabajo sabe hacer, a otra
en la que se detecten las necesidades del cliente y se reacciones sumando capacidades disponibles e
incorporando las ausentes para'brobo‘:rcvfdnar fekspuestas integrales a las necesidades del cliente, ha

sido también importante el organizar lineas de negocio con este nuevo enfoque de soluciones.

De esta manera se han definido cuatro Direcciones Ejecutivas de negocio, que atenderdn en
forma especifica soluciones particulares relativas a sus areas de competencia. Estas dreas son

Exploracién y Produccion, Proceso y Medio Ambiente, Ingenieria y Capacitacion. (figura 16).
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Figurta V8. Eotruatucs do Coatio Ditessionse Efetutivas

Las direcciones ejecutivas y cada una de sus gerencias deberan contar con planes de negocio
asociados a los de las delegaciones, con metas de facturacion y rentabilidad operativa. Deberan
también participar en los procesos de transferencia de tecnologia con los grupos | & D, y propiciar
el mantenimiento 'y actl@al_izacién permanente de los productos, servicios y soluciones,
reconfigurandolos cuando sea necesario  para aumentar su contenido tecnoldgico e incorporando

nuevas ofertas acordes con las demandas del mercado.
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La capacidad para realizar labores, ya sea de investigacion y desarrollo tecnolégico, atencion al
cliente, productos, servicios, soluciones, administracién o gestion esta basada en la suma de cuatro
factores fundamentales a’'cuyo conjunto denominamos competencia: factor humano, factor
tecnolégico, factor metodolégico y factor de infraestructura material relacionada con equipos,

laboratorios, plantas piloto, hardware, software, etc.

Las competencias se han estructurado por familias de especialidad técnica, que agrupan diversas
disciplinas relacionadas y participes en los proyectos, que en general son de tipo multidisciplinario.
Se han definido 15 competencias técnicas y dos administrativas, las cuales estdn a cargo por
Ejecutivos de Competencias, con una capacidad de gestion gerencial, mismos que estarin
asociados a las Direcciones Ejecutivas: Exploracion y Produccién, Proceso y Medio Ambiente,

Ingenieria y Capacitacion.
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Los integrantes de una competencia, fundamentalmente tripulan los proyectos de | & D, de
soluciones, de atencidn al cliente, asi como los correspondientes a las areas corporativas y los

orientados a reforzar la propia competencia (ver figura 17).

[ P O L_Z‘

otteinas m

Piaure 37 Competenees in

El Ejecutivo de Competencia tendra un papel de tutelaje y al mismo tiempo tendra varias

responsabilidades de carédcter funcional, como las siguientes:

<+ En primer lugar, para el perfil del ejecutivo debe considerarse su formacién profesional , sus

caracter{sticas individuales, historial de entrenamiento, proyectos en que ha participado, su

- responsabilidad en los mismos, cualidades, deficiencias, aptitudes, actitudes, disposicion y

entrega, idiomas que domina, desempefio, inquietudes profesionales, institucionales y
personales.

*+ Las competencias deben ser responsables de la ocupacion del personal en su conjunto;
manteniendo un continuo monitoreo del perfil ocupacional de cada miembro de acuerdo con la
programacion de proyectos, lo que se podra realizar con el SIIIMP.

« Otra funcion es disefiar sistemas de evaluacion para ingreso y los programas de induccion de
personal de nuevo ingreso.

% Tiene también el papel de desarrollar el factor metodoldgico, con la generacién de normas,
estandares e instructivos que uniformen trabajos equivalentes.

¢ Tiene la responsabilidad de disefiar procesos y procedimientos y listas de verificacion, tanto los
genéricos aplicables a cualquier competencia, como los particulares relacionados con la
certificacion de productos asociados a las lineas de negocio en los que cada competencia

participa.
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< Tienen que prestar atencion en las nuevas tendencias y las nuevas tecnologias que se presentan
en ¢l contexto internacional, realizando evaluaciones de las mismas para conocer la posibilidad
de incorporarlas.

¢ Plantea propuestas de contribucion al estado del arte en cada competencia, denotando

mecanismos de innovacion entre los integrames de la misma, en muchos casos asociados a los

propios requerimientos de los proyectos de serwclos. productos, soluciones e [ & D.

< Finalmente, en la mfraestructura materxal las competencms llevan un inventario y

caracterlzacnon de todos los mstrumentos de truba_; .

EI estableclmlemo de competencxns mst ucxonales. permlte locnhzar y admlnlstrar por dreas de

la’ orgnmzaclén para que sea posnble hacer uso de las mlsmas

Sin embargo. podrian enumerarse un sm f'n de beneficxo de las com tenclas para la estructura, .

no obstante podran observare con el segunmlento y momtoreo de Ias ﬁmcxones a reahmr por cuda

uno de las competencias, asi como ‘de los proplos mlembros de a msmuclon. E

Sl bien cabe sefalar qu laé actividadeé del lnsiituio han ’vaiiado de acuerdo con sus cnpacidades

y en razon de lns demnndas tecnologxcas de’ PEMEX en el proceso se ha- ganado: enorme =

B expenencla y conocum ntos sobre las caracterlsncas y requenmnentos de la industria petrolera'

ste recnmnento msmucnonal destaca la reorgammclon de las actividades de mvesngacxén y

Iumos i s del lnstltuto, asl como concentmr recursos.en acciones que le permitan superar los

retos lmpuestos por el cambiante y acelerado desarro o tecnologico.

Las perspectivas de crecimiento del Instituto estan enfocadas a identificar, planear y desarrollar
las habilidades institucionales que se consideren criticas en sus dreas de oportunidad. Pronto
contard con instrumentos para acceder, asimilar e integrar el conocimiento y la tecnologia de

vanguardia en el 4&mbito mundial.
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Para lograrlo, ha puesto en marcha un Sistema de Administracion del Conocimiento e
Inteligencia Tecnologica (AceiTe) que le permitird ser mas competitivo al recopilar, analizar y
evaluar informacién sobre investigaciones, avances tecnologicos, servicios y productos. Asimismo,
se dispondrin de bases de datos que ayudaran a traducir la informacién recabada en productos de

inteligencia tecnolégica.

El principal recurso con que cuenta el IMP es su personal, o sus recursos humanos, que son un
soporte fundamental para la realizacién de su Plan Estratégico. A lo largo de los aftos, el instituto
ha integrado a un grupo de profesionales, especializados en diversas disciplinas del conocimiento,
para atender los requerimientos de la industria petrolera. De ahi que el programa de Desarrollo
Humano constituya un factor de primera importancia. Que como parte de la administracion de
recursos humanos, el Instituto considera como parte de la seleccion de personal, permitir el ingreso

en su mayoria de profesionistas excelentemente preparados.

E! reclutamiento de personal con criterios de excelencia y la formacién de recursos humanos en
los posgrados nacional y extranjero, son parte de las politicas institucionales que han contribuido a
conformar esa amplia plataforma. Los Recursos humanos en el I[nstituto, asi como en cualquier
institucion, funge un papel relevante, ya que cada uno de estos manifiestan el interés a sus
respectivas actividades. Asimismo el personal del Instituto, considerado como el principal factor,
tiene el prestigio de desarrollar sus habilidades, capacidades y conocimientos para aplicarlos en su
dmbito - laboral, esto claro a través de los diversos programas de capacitacién integral que
proporcibna la Institucion. Estas politicas se han acompaiiado de medidas de promocion para la
permanencla del personal, con énfasis en el mejoramiento de las percepciones de los especialistas e

mvestxgadores, asi como del personal de base y de confianza.

ke El' IMP s?ewlrla propuésto desarrollar un modelo de trabajo en equipo que sustente en la suma de

iduale en el planteamiento de metas conjuntas y en el entrenamiento de individuos

y equnpos, estubleclendo procesos de medicién del desempeiio y administracion del conocimiento.

Al mismo tiempo, se ha realizado un importante esfuerzo en materia de inversién para alcanzar
niveles de equipamiento que ofrezcan ambientes y herramientas de trabajo mas adecuados. El
instituto cuenta con una importante infraestructura en laboratorios, talleres y sistemas de cémputo

para mejorar su oferta de servicios.
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El ejercicio de planeacién expresado en el Plan Estratégico del IMP esta orientado a buscar
metas mas ambiciosas y estrategias puntuales. El horizonte de planeacion esta abierto y se sitaa, en

el mediano plazo, en direccion de lo que ahora resulta mas significativo y desafiante.

El panorama mundial de la industria petrolera nos muestra un intenso proceso de concentracion
y redefinicion de sus estrategias de desarrollo. El fenémeno esta produciendo cambios profundos
en la operacion y desenvolvimiento de las empresas petroleras, lo que las llevara a nuevas formas

de funcionamiento e insercién en los mercados mundiales.

4.4 Estructura Orgdnica y Organigrama Institucional.

La nueva estructura esta siendo adoptada por todos los integrantes del Instituto, como parte del
proceso de cambio institucional, se han afinado conceptos y pensamientos estratégicos que han
ayudado a entender mejor la razén de ser de la institucién y sus objetivos a largo plazo. Al mismo
tiempo se estin articulando nuevas formas de trabajo, estructuras administrativas agiles con un
mejoramiento de la gestion tecnolégica y el impulso de alianzas estratégicas nacionales e

internacionales.

Asimismo el nuevo organigrama esta constituido por nueve Direcciones Ejecutivas, dependientes
de la Direccion General, las cuales son: Planeacién y Desarrollo Institucional, Comercializacion,
Investigacion, Técnica, Exploracion y Produccién, Proceso y Medio Ambiente, Capacitacion,
ingenierfa, y Administraciéon y Finanzas. Asimismo, dependen de la Direccidn General cuatro
Delegaciones Regionales: Zona Centro, Zona Norte, Zona Sur y Zona Marina, Ademas también se
encuentra conformada por las siguientes dreas: Contraloria Interna con sus tres Subcontralorias, 45

gerencias y 13 puestos homoélogos de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico (Gonzilez, 2000).

La Direccién General, tiene diversas funciones a realizar, que son imposibles de mencionar
detalladamente, en el presente apartado, sin embargo, entre estas se pueden enunciar las siguientes:
& - Acordar con el Consejo Directivo los asuntos encomendados al Instituto que asi lo requieran.
< Informar al Consejo Directivo, los resultados de las reuniones de los comités de apoyo, asi

- como las recomendaciones que en su caso hubiera formulado.
<+ Proponer proyeétos de iniciativas de decretos, acuerdos y demas ordenamientos juridicos

necesarios en relacion con los asuntos de la competencia del Instituto.
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+* Coordinar la ejecucion de las lineas de investigacion y desarrollo tecnoldgico que realiza el
Instituto, en dreas como exploracion, explotacion. procesos, medio ambiente y otras.

< Expedir el Manual General de Organizacion, asi como otros manuales e procedimientos y
“servicios al publico. necesarios para el mejor funcionamiento del Instituto.

< Disefar y establecer los mecanismo que normen, ordenen y agilicen la relacion de las

dclégaciones regionales con las oficinas centrales del Instituto.

" Pro'ponér al Consejo Directivo, el renombramiento de Directores Ejecutivos, Delegados

Régionales y Gerentes del Instituto.

" Designar y remover el resto del personal,

« - Establecer  dentro del marco de competencia, las medidas necesarias para el eficaz
_Cumplimiento de las disposiciones en materia de planeacion, programacion, presupuestacién,
~<’:,ontabiliidad, control, evaluacién, desconcentracion, descentralizacién, productividad,

.~ eficiencia, calidad y servicio.

“Proponer el presupuesto del proyecto anual.

:S'upervisar y evaluar el cumplimiento de las atribuciones a su cargo, cuando sean objeto de

“desconcentracion o delegacion.
<. Las demds que con el cardcter le atribuya expresamente el Estatuto Organico y las que le

~_sefalen las disposiciones legales y reglamentarias relativas.

: En la Direccién Ejecutiva de Planeacion y Desarrollo Institucional, se realizan funciones
-como; dirigir procesos institucionales para la integracién y evaluacion de planes estratégicos,
ébqrdinnr pfocesos de programacion, seguimiento y evaluacion de las actividades institucionales,
“establecer * lineamientos, sistemas y procedimientos para la organizacion, funcionamiento,
desarrollo, simplificacion, desconcentracion y descentralizacién administrativa del Instituto, definir
politicas de personal, establecer criterios para la capacitacidn de los servidores publicos, diseiiar y
promover programas para ¢l desarrollo de ejecutivos en dreas especializadas y/o tecnolégicas, entre
otras actividades que se encuentran a su cargo respectivamente, en la Gerencia de Planeacién
Estratégica, Gerencia de Desarrollo Institucional y la Gerencia de Tecnologia Informatica (ver

figura 18).
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La Direccién Ejecutiva de Comercializacién, se encuentra conformada por dos Gerencias, una
llamada Gerencia de Promocion Internacional y la Gerencia de Patrimonio Tecnoldgico (ver figura

19), en general tienen por objetivo promover y comercializar las tecnologias, productos y servicios

que realiza el IMP, en el mercado internacional, asimismo, lograr la proteccion del patrimonio del -

Instituto, mediante el establecimiento de patentes y marcas del desarrollo de condcimientos y

tecnologias, producto del trabajo de investigacion y tecnologia del Instituto en la industria del

petréleo (Instituto Mexicano del Petréleo, 2000).

DIRECCION FJECUTIVA DE
COMERCIALIZACION

[

GERENCIA OF
PATRIMONIO
TECNOLOGICO

Flgura 19. © deta de

Otra de las direcciones al mando de la Direccion General, es la Direccién Ejecutiva Técnica,
que define y establece lineamientos metodolégicos para la prestacion de servicios, productos.y -

soluciones, también se encarga de definir los mecanismos de enlace y vinculacién entre los

programas de investigacion y la demanda de soluciones, servicios y productos; asimismo coordina
junto con la Direccién Ejecutiva de Investigacion la elaboracion de los proyectos de investigacién y
desarrollo tecnoldgico; regular y expedir las normas y estidndares para la prestacion de servicios de
contenido tecnoldgico; establecer y vigilar las normas de calidad y estindares técnicos, normar,
regular y orientar el desarrollo de competencias y especialidades del Instituto, asi como disefiar
estrategias y programas de formacion de competencias; asesorar y apoyar a las delegaciones
Regionales de zona en la solucién técnica de los servicios y organizar y coordinar, las

interrelaciones para la atencidn al cliente, entrega de soluciones y competencias institucionales. El

 CON
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organigrama esta conformado por la gerencia de normas y estandares, la Gerencia de
Transformacion Tecnoldgica, la Gerencia de Desarrollo y Competencias y la Gerencia de Calidad

en Soluciones (figura 20).
| CIRFCCION LIECLTIVA I
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CHRENCIS DF SoRMAS IR MDY - ] PR NCIA DA CALIDAD
N ITavouere avrary 09 cancin oo 02 WL KIS
THSOLGK & MPTIFN A

Figues 20. Organigrama de la Direccion Epecutiva Técnica

La Direccion Ejecutiva de Administracién y Finanzas, la constituyen principalmente las
siguientes gerencias: Gerencia de Presupuesto y Contabilidad, Gerencia de Tesoreria y Cobranza,
la Gerencia de Recursos Humanos y la Gerencia de Proveeduria y Servicios (figura 21), las cuales
tienen sus funciones especificas respectivas, sin embargo, de manera general, establecen y
conducen la politica administrativa del Instituto Mexicano del Petréleo. Establecen normas,
sistemas y procedimientos para la administracion de recursos humanos, financieros, materiales y
servicios generales: también tienen como funcion establecer y mantener las relaciones con las
autoridades sindicales y con los representantes de los trabajadores, asi como participar en la
elaboracién del Contrato Colectivo de Trabajo, conducir la politica del personal y el mejoramiento
de sus condiciones sociales, culturales, de seguridad e higiene en el trabajo para el mejor
desempeiio de sus actividades: ejercer control presupuestario, la contabilidad y la evaluacién de la
planeacién programatica-presupuestaria; participar en la gestion de créditos y aportaciones de
origen externo para financiar y efectuar las gestiones y efectuar los arrendamientos y adquisiciones

de bienes y servicios, asi como autorizar la adquisicion y el suministro (op. cit).
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La Direccién Ejecutiva de Investigacion que cae dentro de la plataforma de Investigacion y
Desarrolio Tecnolégico. juega un papel fundamental dentro de la organizacion del Instituto ya que
sus resultados se convierten en realidades industriales de aplicacion practica para la industria
petrolera, y al mismo tiempo. promueve servicios y productos del Instituto con un caricter
distintivo por su contenido tecnoldgico. Especificamente la Direccién Ejecutiva de Investigacién
orienta los programas de investigacion alineado a las necesidades tecnolégicas de PEMEX: integra
programas y resultados de las actividades de investigacion cientifica, basica y aplicada; coordina
las relaciones cientifico-tecnoldgicas y académicas con las instituciones y organismos publicos y
privados en el pais y en el extranjero; difunde el intercambio cientifico-tecnoldgico en el Instituto;
coordina y administra el programa de becas para la formacién de investigadores, especialistas y de
personal del Instituto; promueve la publicaciéon de los productos cientificos; orienta y propone la
adquisicién de tecnologias y equipos especiales e integra y administra el acervo tecnoldgico y

documental necesario que las acciones de investigacion requieran.

Se encuentra a su cargo la Gerencia de Investigacion y Desarrollo, que incrementa el nimero de
investigadores y el desarrollo de la investigacion, asi como el desarrollo tecnolégico en el Instituto,
con el fin de colaborar en el fortalecimiento de la Industria Petrolera Nacional; la Gerencia de
Informacidn y Vinculacion Cientifica, desarrolla los estudios y sistemas de inteligencia econémico
industrial que permitan determinar las necesidades tecnoldgicas de la industria petrolera y
proponer programas alternativos; la Gerencia de Laboratorio, realiza pruebas de laboratorio y
analisis de materiales organicos, inorganicos, fisicos y quimicos y de los productos derivados del
petroleo que coadyuven en la realizacion de proyectos de investigacién para proporcionar los
servicios que requiere la industria petrolera y los Programas de [nvestigaciéon y Desarrollo
Tecnolégico, los cuales se mencionaran en el siguiente apartado, sin embargo, tienen como
propdsito generar conocimiento cientifico y desarrollar tecnologias de vanguardia que permitan al
IMP fortalecer su posicidn tecnologica y ofrecer soluciones competitivas a la Industria Petrolera
(figura 22).
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Las direcciones restantes, caen en las cuatro plataformas de operacion del Instituto Mexicano del
Petroleo (ver figura 16), en el caso de la plataforma de soluciones contempla las atribuciones de las
cuatro Direcciones Ejecutivas de negocio:

v La Direccién Ejecutiva de Exploracion y Produccién, tiene las siguientes funciones: realizar
programas de exploracidn y produccion congruentes con los lineamientos de la politica de
energia emitidos por la Secretaria de Energia; proponer a la Direccién Ejecutiva Técnica las
necesidades tecnoldgicas para la elaboracion de proyectos de investigacion y desarrollo
tecnolégico: integrar el plan de negocios a su competencia de soluciones, servicios y productos
tecnoldgicos en coordinacion con las Delegaciones Regionales; también tienen a su cargo
definir y conducir la politica de desarrollo de personal y establecer criterios para la
capacitacion de los servidores publicos y para ejecutivos; desarrolla técnicas, métodos y
productos avanzados para la exploracion y produccion de hidrocarburos; proporciona
asistencia técnica necesaria para la seleccion y adquisicion de tecnologias estratégicas
requeridas para las actividades de exploracion y produccidn; administrar y desarrollar las
competencias y especialidades del Instituto; administrar el censo de especialistas que integran
las competencias de negocio conforme el marco de atribuciones e instrumentar un programa de
reclutamiento y seleccion para asegurar el desarrollo (ibidem).

v" . La Direccion Ejecutiva de Proceso y Medio Ambiente, desde su creacidon ha tenido como
actividades principales, proponer a la Direccion Ejecutiva Técnica las necesidades tecnoldgicas
para la elaboracion de proyectos de investigacion aplicada orientada principalmente a la
quimica de los procesos de refinacion y gas; integrar el plan de negocios a su competencia de
soluciones, servicios y productos tecnolégicos en coordinacion con las Delegaciones
Regionales; conducir la politica de Desarrollo Institucional, la politica de desarrollo de
personal y establecer criterios para la capacitacion de los servidores publicos; actualizar e
innovar . los catalizadores -aplicados en los procesos de refinacién y petroquimica; dirigir
servicios de actualizacién e innovacién, asi como el desarrollo tecnoldgico de ingenieria bisica
en las ‘dreas de refinacion v petroquimica; administrar los desarrollos de la ingenieria basica y
dirigir el désaﬁbllo y actualizacion de simuladores; asesorar los proyectos y servicios
lecnblégicos; administrar y desarrollar las competencias y especialidades del Instituto.

v “La siguiente es la Direccién Ejecutiva de Ingenieria, que cubre principalmente funciones que

- se dirigen a realizar programas de ingenieria congruentes con los lineamientos de la politica de

eﬁergia; también propone la elaboracion de proyectos en el irea de ingenieria basica.

explotacién de hidrocarburos entre otros: integra el plan de negocios de conformidad a su
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competencia de soluciones, servicios y productos tecnologicos; igualmente, como Tas
direcciones ejecutivas ya mencionadas, conduce en coordinacidn con la Direccidn Ejecutiva de
Planeacion y Desarrollo Institucional, la politica de desarrollo del personal y promueve
programas para el desarrollo de ejecutivos; dirige el desarrollo, adaptacion e innovacion de
tecnologias, en las dreas de procesamiento de ingenieria; proporciona asesoria técnica en la
construccion y arranque de plantas industriales y de explotacion de hidrocarburos; y por
ultimo, establece metodologias y procedimientos de cdlculo y disefio.

v Finalmente, la Direccién Ejecutiva de Capacitacion, tiene como principales funciones:
.. establecer servicios que permitan promover el plan de carrera de recursos humanos, de acuerdo
“alos perfiles de la industria petrolera; coadyuvar al desarrollo de personal de la indu§tria del

“petroleo, para el desarrollo de los planes de capacitacion para grupos operativos; disefiar

- ‘metodologias y tecnologias que permitan ¢l desarrollo del personal de la industria del petréleo,

- mediante la capacitacion de los centros de trabajo; Prestar servicios para el desarrollo de

‘habilidades directivas y administrativas; prestar servicios de consultoria en desarrollo de la
-, organizacién y educativos; prestar servicios de capacitacion continua como un proceso de
““des'arrollo humano y organizacional; prestar servicios técnicos para la realizacion de estudios

'ecpnémicos y administrativos; y formular e integrar el material pedagégico y diddctico para

documentar los servicios de capacitacion.

En cuanto a la plataforma de Atencién a Clientes, donde lo primordial es dar atencién efectiva al

nte con productos de alto valor y proyectos orientados a soluciones de calidad, esta plataforma

:_éoniempla las funciones de las gerencias de atencién a clientes, asi como las atribuciones de las
Delegaciones Regionales, que anteriormente se ha referido, de manera breve las funciones de las
mismas, mds sin embargo, primordialmente representan a la institucion ante autoridades,
funcionarios y directivos de organizaciones piblicas y privadas; consideran el establecimiento y
aplicacion de convenios del IMP con instituciones de Educacion Superior: fungen como conducto
primario para la comunicacién con el cliente; identifican necesidades del cliente; negocian
convenios y contratos; dan seguimiento y vigilan el cumplimiento de compromisos; documentan la
satisfaccién del cliente; implantan resultados de cada proyecto e identifican dreas de oportunidad

para investigaciones y desarrollo tecnolégico.
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Por aitimo, en la plataforma de Competencias: plataforma en la cual se integran las competencias
que inciden en las dreas del Instituto y que caracterizan al personal de la competencia con perfiles
de calificacion de conocimientos, habilidades, aptitudes y experiencia: gestionan la disponibilidad
de personal para satisfacer la demanda de proyectos; reclutan y selecciona personal para la
competencia; disefian planes de carrera individuales; administran la formacion académica y la
capacitacion del personal: generan y mantienen actualizadas normas, estindares, metodologias y

“procedimientos de la competencia entre otras actividades que son funcionales para el Instituto (ver
“figura 23).

Figues 23. Platstorma de Competencias

No obstante, Las Direcciones Ejecutivas, asi como las funciones de las Delegaciones Regionales
se ven apoyados por otro tipo de programas que pertenecen al Instituto, entre los cuales se pueden
mencionar los siguientes: 1) el Programa de Desarrollo de Trabajo en Equipo, que tiene como
propdsito generar los comportamientos y los procesos de respaldo necesarios para desarrollar el
trabajo en equipo dentro del lnstitutojuritq con un enfoque de negocios en las areas; 2) el Programa
de Desarrollo del Sistema Integral de Informacion del IMP (SIIIMP-SAP), que para el proceso de
mejoramiento ha sido esencial la instalacién del modelo, el cual ha permitido que se cuente con una
base de datos tnica que registra, desde su origen, todas las operaciones; ademas, permite la
generacion oportuna de reportes con informacion veraz y en tiempo real. En suma, el sistema
constituye una sélida herramienta para mejorar las pricticas de negocios y la toma de decisiones; y
generar, asi, procesos integrados bajo un solo sistema que contribuya a incrementar la
productividad y eficiencia a partir de un mejor control de las operaciones administrativas y

financieras. Y 3) Programa de Desarrollo del Sistema Institucional de Calidad, el cual asegura la
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calidad en Ta transferencia de valor a los procesos estratégicos del cliente, con base en el uso

6ptimo de los recursos institucionales.

Finalmente, como parte de la estructura organizacional también existen las importantes
funciones de la contraloria interna, que representa a la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo en su ambito de operacion. Establece politicas, estrategias y directrices para el
funcionamiento y prestacion de los servicios; autoriza el inicio de auditorias, revisiones e
investigaciones que correspondan para el eficaz cumplimiento de las funciones encomendadas y
coordinar al interior del IMP; asesorar a la Direccion General y demas areas; determina
responsabilidades administrativas; representa al Instituto ante las instancias externas; coordina y
aprueba la elaboracién de los reportes y promueve la instrumentacion del Programa de

Modernizacion de administracién pablica.

En esta linea de ideas, la nueva estructura de la institucion, destinada al formlecimierito dela

investigacién y el desarrollo tecnoldgico, fortalecer las competencias institucionales'y: onentar los

esfuerzos hacia las soluciones integrales que satisfagan plenamente a sus clientes. Como se ha

mencionado en repetidas ocasiones la investigacién y el desarrollo tecnolégico:. nenen suma

importancia en la actualidad, contribuyendo al progreso del Instituto para con sus chentes, asi como

a las empresas en competencia.

4.5 La Investigacion en el Instituto Mexicano del Petréleo ( IMP ).

Desde los inicios del IMP, la investigacién y desarrollo tecnoldgico fueron su principal interés,
aspecto que hasta la fecha sigue predominando. Ya que en el decreto de creacién del Instituto
Mexicano del Petrdleo, la investigacion y el desarrollo ocupan un lugar central. Hoy, el reto es
lograr que el trabajo cientifico de la institucién se transforme en realidades industriales, lo que
demanda un esfuerzo conjunto. para organizar su estrategia en términos de una permanente

innovacion.

Tres son los ingredientes indispensables para el desarrollo de la ciencia y la tecnologia: recursos
humanos, base tecnoldgica y financiamiento adecuado. Asi, se han identificado también tres formas

para obtener el saber como en ciencia y tecnologia: comprarlo, adaptarlo o desarroliarlo.

Comprar tecnologia resulta relativamente barato porque no se invierte en la investigacion que
“suele considerarse un riesgo para el capital. Adaptar tecnologia resulta un buen negocio ya que se

puede comercializar, pero su ciclo de vida es limitado. Sin duda alguna, desarrollarla es lo que
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genera enormes riquezas para [os dueios del conocimiento y provoca la desaparicion de Tos

competidores que no los obtienen.

Generalmente, es como las empresas petroleras dedican a investigacion y desarrollo entre .05 y
.35 de délar de barril de crudo extraido. En 1998, por ejemplo, las 14 principales empresas

petroleras invirtieron mil 416 millones de délares en investigacion y desarrollo.

La industria petrolera nacional depende en gran medida de la investigacién cientifica de frontera,
que dé sustento al desarrollo de tecnologias de vanguardia, un incremento en la competitividad de

los servicios de PEMEX y que {a misma investigacién genere propuestas tecnolégicas.

Con una clara vision de la importancia de la investigacion cientifica y tecnoldgica, el Instituto
Mexicano del Petréleo reordend sus actividades y establecio lineas de trabajo para obtener una

Sptima alineacion tecnoldgica con PEMEX.

Por tanto, la investigacion y el desarrollo tecnolégico que este instituto realiza es de gran
importancia para las actividades de Petroleos Mexicanos. Estas tareas contribuyen a incrementar el

control nacional de las tecnologias estratégicas para el desarrollo de la industria petrolera.

A partir de esto, se establecieron mecanismos de analisis de las lineas de investigacién en los que
participan especialistas del IMP, de PEMEX, asi como de instituciones de' prestigio nacionale.
internacional, que evaldan, analizan y proyectan, tanto las necesidades de inveétigﬁcién B2
desarrollo tecnologico requeridas por la empresa y la plataforma tecnolégica disptl)nibl‘e en el
instituto, como las alternativas der financiamiento para proyectos con alto impacto en la industria

petrolera (instituto Mexicano del Petréleo, 2001).

Dicho andlisis se basa en la metodologia para la administracion de la investigacion y el
desarrollo de la tercera generacion (3G), y la integracion de un portafolio de investigacion y
desarrollo tecnoldgico balanceado estratégicamente, formulado de manera conjunta entre el IMP y

'PEMEX, su cliente principal.

Entre el instituto v la empresa se han establecido sistemas permanentes para la evaluacién,
intercambio e inteligencia tecnoldgica, integrados por un técnico de Petroleos Mexicanos, de!

instituto y de la subsidiaria de PEMEX involucrada.
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"~ Con estos antecedentes y conociendo las necesidades de Petréleos Mexicanos y las tendencias
-tecnolégicas en la industria petrolera. a principios de 1999, el instituto establecié ocho programas

de investigacion:

1-Yacimientos Naruralmente Fracturados, el objetivo de este programa es disponer de
tecnologias de vanguardia para hacer mas eficiente la recuperacion y aumentar las reservas de
hidrocarburos (Rueda, 2001b). a

Entendiendo por fracturas, ‘cémp superficies. plana de"discéﬁtiﬁuidad.fen donde la roca ha

perdido cohesion y los procesos de deformacién’y alteracion de la'misma pueden ser ocupadas por

fluidos.

Desde una perspectiva generz‘ll'se manejan diveyrsos modelos para representar los medios
fracturados. En el mas simple se consideran bloques de roca, separados por planos de ancho
variable, representando frapthras. En este modelo se considera que las fracturas tienen poca
influencia sobre la porosidad de las formaciones y alta repercusion en la permeabilidad del sistema,
asi la capacidad de desplaiamiento de fluidos esta controlada por las fracturas, mientras los bloques

de la matriz se relacionan con la capacidad de almacenamiento.

El modelo expliﬁ:a. de manera simple, los yacimientos naturalmente fracturados; sin embargo,
debe ser.r adaptado para las formaciones que se encuentran en territorio mexicano, pues
adicionalmente.se presenta un sistema de cavernas de disolucion que altera de manera notable al

modelo anterior..

“ Més -del -90  por ciento de los yacimientos de hidrocarburos nacionales se ubican en la

clasificacién de naturalmente fracturados. razén por la cual este programa resulta prioritario para el

" IMP.” Su objetivo es consolidar, mediante el trabajo tedrico-experimental, el conocimiento
cientifico y tecnoldgico que permita definir las mejores alternativas de explotacion en este tipo de

yacimientos, transfiriendo desarrollos tecnoldgicos a Pemex Exploracion y Produccion.

Actualmente, el estudio de los yacimientos naturalmente fracturados representa una tecnologia
en crecimiento. Para explotarlos de manera adecuada es preciso identificar y modelar los sistemas
de fracturas, cavidades- de-disolucién y bloques de matriz, Esto requiere aplicar, de manera

consistente, diversas fuentes de informacion de tipo estitico y dinamico; lo que hace necesario
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desarrollar tecnologias de vanguardia para comprender fos mecanismos de interaccion de los

fluidos con dichos sistemas.

2-Tratamiento de Crudo Maya, se tiene como objetivo desarrollar alternativas tecnolégicas para
mejorar la calidad del crudo Maya, incrementar su rendimiento de destilados y reducir su contenido
de contaminantes, ademads se busca facilitar la refinacion de este crudo pesado en Meéxico y

. aumemar su valor enel mercado mtemacnonal

~El crudo Maya represenla el 43 por cnento de: las r servas (otales de aceite’ crudo de- Mexnco,

: esnmudas en 41 mil 495 mlllones de bamles al 19 de enero de 2000 ‘En 1999, ‘este crudo represento‘

el 52 por ciento de Ia producclén (l tﬁnllén 516 mil sobre un total de2’ mlllones 906 mll bamles por

millon 282 mil barriles por dla) La proporcué de [ do Maya en la mezcla de crudos procesada en

las refinerias aumentard a 58 por clento después : de :la reallzaclén de los proyectos de

reconfiguracion en este” rubro “que iniciaron en 1998 (op.cit.).

Las lineas de investigacién del Crudo Maya se encuentra los siguiente: Procesos, Catalizadores,

Simulacién y optimacidn.

3-Simulacion Molecular, el programa se propone desarrollar las nuevas tecnologias que requiere la
industria petrolera mediante combinacion de herramientas y disciplinas, tanto tedricas como
experimentales, seleccionadas estratégicamente. Para ello utiliza laboratorios de alto nivel y las

teorias moleculares mds avanzadas, para realizar investigacién fundamental y aplicada.

El Programa de Simulacion Molecular trabaja en la busqueda de soluciones a problemas
" tecnolégicos de interés, por medio de investigacién cientifica de excelencia; para ello integra

: f/g'm'pbs de cientificos experimentales en diferentes disciplinas. Este programa se desarrolla en torno

1as especificas del conocimiento como son: fisicoquimica de superficies; termodinamica;
“ifisica’de *liquidos, cinética quimica, fendmenos de transporte, quimica orgénica, medicion y
" “caracterizacion; fisica del estado sélido y quimica cudntica que permiten abordar los problemas

 tecnolégicos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

r
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4-Biotecnologla del Petréleo, tiene el propésito de generar tecnologia innovadora en el
procesamiento del petréleo, reducir consumo de energéticos y disminuir la contaminacion en el

proceso.

El Programa de Biotecnologia del Petréleo naci6é a principios de 1999 como respuesta al reto de
generar tecnologia innovadora en el procesamiento del petroleo, reducir consumo de energéticos y

disminuir la contaminacion en el proceso.

La. biotecnologia es una rama del conocimiento que utiliza las actividades de los seres vivos para
transformar materias primas en productos de méyoi; valor agregado, o bien en la generacion de proyectos
que éonsun_ﬁen menos energia, son mds limpios y tienen cardcter sustentable.

Hoy. se reconoce la necesidad de- introducir tecnologias limpias en el procesamiento del
petroleo, reducir consumo energético y disminuir la contaminacion. Por ello, la biotecnologia ha
empézado a ser utilizada en proyectos de investigacion que permitan el bioprocesamiento del
petréleo disminuyendo la contaminacion; por ejemplo, la remocién biolégica de azufre por

" bacterias; la remocion de metales por enzimas y la transformacién de asfaltenos en crudos mais
» Ilgeros por nccmn biol6gica. Se logra. un doble propésito: el producto tiene mayor valor agregado y

el bloproceso es mas Ilmploy barnto., L

S-Medm Ambleme y Segurldad este programa busca impulsar la investigacién y desarrollo

: tecnologlco en las & areas de nmbx 'nte. segundad y uso eficiente de energia, con objeto de lograr que

las industrias del petroleo y petroquumlca mexicanas cumplan con los requisitos nacionales e -

internacionales de sustentablhdad ambxental y de seguridad industrial, con un enfoque prevemlvo.

El Programa Instnucnonal d Medxo Amblente y Seguridad (PIMAS) establece y desarrolla proyectos

multidisciplinarios de lnvestlgac n. que enfocan de manera integral los problemas ‘de prevencuon.

control y remeduac:én de la contaminacion amblental fomentando el desarrollo de la mdustrla petrolera,

Se han ablerto xmponantes ampos_de investigacién, vinculados con la actitud rcsponsable de

ividades de la industria petrolera pueden causar en el ambiente.

iniciado’ proyectos en las siguientes dreas de investigacidén: manejo

“ambiental jdemecuf_ébs; investigacion del impacto de las actividades petroleras y uso final de

‘productos ‘en ;iiﬁbie'mes urbanos, rurales e industriales; evaluacién de tecnologias que hagan uso
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eficiente de Ta energia: desarrollo de métodos para Ta evaluacion ambiental a través de un enfoque

de sistemas y evaluacion de politicas asociadas a la reduccion de emisiones.

Durante afios se han ideado programas de control de la contaminacidn urbana como si sélo fuera
un problema local y se exige que los combustibles cumplan con rigurosas especificaciones de
calidad; sin embargo, poco se sabe como se transportan esos mismos contaminantes, a través de la

almésfera. desde otras regiones.

a’hecho:por medio de

distinta de la canasta de combustlbles.

“en los impactos ambientales correspondientes a una ofe

Duramé mxisvde 50 afios de operacion,’la mdusma pelrolera ha sido considerada como fueme de

contammuclon. Peme'(. en una respuest

proactlva, ha realizado y financiado estudios que

determman su lmpacto. la r|queza de ‘estos datos se puede aprovechar mediante un enfoque quev

penmm un mejor manejo ambiental de los recursos.

6-Duclas, este programa es estratégico tanto por su enfoque para la seguridad de Ios sxstemas de
transporte de combustible mas usuales, como por su impacto en la prevencldn de daﬂo en el

ambiente y en la reduccién de costos de produccion.

El Programa de Investigacién en Ductos se inicié en 1999 para contribuir a incrementar la
seguridad, mejorar la competitividad, proteger el ambiente y la reducir costos de operacién y

mantenimiento del sistema de ductos de Pemex.

El Programa de Investigacion en Ductos actualmente, ademds de investigar problemas de corrosién,
considera proyectos de confiabilidad y anilisis de riesgo, deteccion de fugas, diablos instrumentados

para la inspeccion interna d: ductos y:'anéli_sis de integridad de materiales.

El objetivo del programa es omrlbulr al incremento de la seguridad, la mejora de la competitividad,

la proteccién del ambiente’ y la reducclon de costos de operacién y mantenimiento del sistema de ductos

de Pemex, mediante la aphcacnkn de ‘servicios técnicos con alto contenido tecnolégico y proyectos

orientados al desarrollo de nuevas_tecnologlns. aprovechando la infraestructura académica nacional.
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Ademas, incorporara muchas de las caracteristicas de las pruebas de ductos que se ofrecen en el
mercado internacional, garantizando a clientes potenciales gran variedad de diametros en ductos'y
ensayos de integridad en instalaciones industriales. Entre otras, contara con capacndad para reallzar
evaluaciones en las siguientes areas: uso de equipos instrumentados, lntegrxdad de “ductos,

monitoreo de proteccion catddica/corrosion, soldadura, medicién y entrenamiento de personal

Finalmente, los dos programas restantes que también se llevan a cabo en el Instituto Mexicano

del Petroleo, se plantean de manera general y son los siguientes:

. '7-Gas Nalural. . Como fuente primaria de energx'a. la combustion del gas natural es completa y

o mundlalmente es un combustlble relanvamente barato y abundante, ademas de que por su eficiencia

ene getlca y su caracter no contaminante, tiende a desplazar al crudo y al carbén como fuente
pnmarla de cnergm. Por ello, una estrategia de mediano y largo plazo, sera la i incorporacién de

nuevas reservas y el aumento en la oferta de hidrocarburos (Palacio, 2001).

‘En,e:ste‘ cc‘)nvtexto. el IMP ha establecido el Programa Integral de la Investigacion en Gas
‘ (Pi_lG), el cual considera colaborar con PEMEX en la obtencién de las metas planteadas en su plan
de negocios sobre Gas Natural. El Programa referente a la Produccién y Proceso de Gas Natural
tiene como meta la investigacion aplicada, asimilacién y desarrollo de tecnologias que apoyen a

PEMEX en la exploracion, produccién, manejo y procesamiento de este hidrocarburo.

Hoy en dia uno de los proyectos de mayor relevancia dentro de Petrdleos Mexicanos es el
Programa Estratégico de Gas, cuyo objetivo es desarrollar un plan integral, tanto de éxbloracidn
como de explotacion, que aproveche todas las oportunidades posibles dentro del territorio nacional
en el mediano y largo plazo, fundamentalmente por la capacidad de ejecucién y el tiempo de

maduracion de los proyectos (Rueda, 2001b).

8- Matemadticas Aplicadas y Computacion. Las matematicas y la computacion son herramientas
esenciales para resolver los problemas que provienen de la industria petrolera, que se caracterizan
por su complejidad como consecuencia de la interaccion de multiples sistemas, con una gran
variedad de incertidumbres y perturbaciones, que hacen dificil su comprension. Por ello

recientemente el Instituto puso en marcha el Programa Institucional de Matematicas Aplicad

y Computacién (PIMAYC), con la mision de formar un grupo que desarrolle investigacion en

estas areas y que colabore en la construccion de modelos matematicos y de simulacion que
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permitan abordar de Ta mejor manera posible los retos tecnoldgicos que plantea [a industria

petrolera (Palacio, 2001)

Entre los objetivos del programa destacan: desarrollar herramientas matematicas y
computacionales idoneas, tanto para la modelacién, el andlisis y la simulacién de sistemas
complejos. particularmente aquellos relacionados con la problematica del petréleo, asi como para
asesorar en el planteamiento, diseiio, elaboraciéon y modificacién necesaria de los modelos
matematicos asociados con los proyectos de investigacién y desarrollo tanto del Instituto como de
PEMEX. Finalmente este programa también tiene como propésito analizar y predecir el
comportamiento de los siste'mas‘ fisicos, quimicos, econdémicos, biologicos y de ingenierfa, en
particular cuando los experiméntps no son econdmicamente factibles. Colaborar en la construccion
de modelos matematicos y de simulacién que permitan abordar de la mejor manera posible los retos

tecnolégicos que plantea la industria petrolera.

“Cada uno de estos programas esta organizado en dreas de investigacion, de las que se deriva una
‘serie de proyectos que son evaluados en su viabilidad técnica y econémica por un Comité Técnico
Paritario integrado por representantes del IMP y de Pemex. Asimismo, cada programa cuenta con

“un Comité Internacional que evalia los proyectos sometidos a su consideracion.

Es importante nombrar, que cada proyecto tiene que apoyar el plan de negocios de Pemex,
_atendiendo sus iniciativas estratégicas con un enfoque de investigacion que incluya éreas
prioritarias, Los proyectos tienen que fortalecer y desarrollar el conocimiento, infraestructura y la

: posicviéyn estratégich del instiktu‘tbo médyiante recursos financieros y tiempo de realizacion.

Es asi como. el lnsm to ; Mexlcano del Petroleo tiene como visién institucional, ser una

mstltuéloh dedlcnda en lo fundamental a la investigacion y al desarrollo tecnolégico, centrada en la
v generacién de conoctmlentos‘y habilidades criticas para la industria petrolera, que transforme el

conocimiento en realldades mdustnales. y que ofrezca y comercialice servicios y productos con

calidad 'y “alto valo para ‘el cliente. Ser una institucion de prestigio reconocido en los ambitos

" nacional e mtemacm

I, organizada para responder con agilidad al cambio y con autosuficiencia

. ﬁnnncnera,

Sln embargo, adémx’xs del aspecto tecnoldgico, administrativo, financiero, entre otros que
conﬂdera el lnsmuto para obtener resultados productivos y de reconocimiento nacional e

internacional, sobre todo en la investigacion que es un aspecto de auge en el Instituto, es el factor
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humano, que como ya se ha mencionado a lo Targo de Ta presente investigacion es el factor que
hace posible se efectien las funciones del resto, en el cual es necesario incidir, fortaleciendo y/o
desarrollando su potencial (habilidades, aptitudes, actitudes, conocimientos) y motivacion para que
les sea posible emprender con satisfaccion, calidad y eficiencia sus labores de investigacion,

labores que son de gran importancia para la institucion, asi como para sus clientes potenciales.
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CAPITULO 5.

METODOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO Y PROPUESTA

DEL NIVEL MOTIVACIONAL DE LOS INVESTIGADORES.

En general el presente capitulo, seflala los aspectos metodoldgicos de la investigacion, es
decir, describe sus respectivas hipotesis, variables de estudio, el tipo de investigacién, la unidad de
andlisis, el lugar situacional de trabajo, el instrumento de medicidn, y procedimiento, aspectos con
los que pudo realizarse el diagndstico y anélisis del nivel motivacional de los investigadores de la
Institucion Descentralizada; como la propuesta tedrica y metodolégica para desarrollar los niveles
motivacionales detectados con actitud indiferente y negativa, asi como el mantenimiento de los
niveles encontrados con actitud positiva; finalmente, se menciona la confrontacién con los autores

del estudio de la motivacion y las conclusiones que permitié hacer el presente estudio.

5. 1 Hipdtesis

1. El diagnostico del nivel motivacional de los investigadores de una institucion descentralizada,
hace posible realizar la propuesta tedrica y metodoldgica, para desarrollar el nivel motivacional.

2. Si se detectan factores motivacionales intrinsecos entonces, los factores - motiv_ucionales‘
extrinsecos también se caracterizan como factores motivacionales ‘de importancia de’ los
investigadores. R '

3. Los factores fisioldgicos no tienen primordial importancia, si y solo si, los investigadores como
principales profesionistas del [nstituto tienen una actitud positiva hacia  la motivacion de
desarrollo personal y profesional (autorrealizacién, logro, autoestima, competencias y poder).

4. Las actitudes de los participantes hacia los niveles de estimacién y poder son significativos, siy
solo si, los participantes tienen nivel académico(profesionales).

5. Si la institucion se encuentra ante una situacion de cambio, entonces los investigadores en los
niveles de contexto y clima laboral tienen la necesidad de adaptarse a la nueva forma de
estructura. R

6. Los_ niveles de Autoestima, Autorrealizacién, y Logro influyen considerablemente como

factores primordiales de motivacion en el desempeiio laboral.
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5.2 Variables de Estudio
NIVEL MOTIVACIONAL DE LOS INVESTIGADORES.

Factores o necesidades que estan clasificados de acuerdo a diversas teorias motivacionales; sin

embargo, en la presente investigacion también se encuentran clasificados de la siguiente manera;

% Factores Intrinsecos: En la presente investigacion se consideré como todos aquellos niveles de
motivacion referentes a la necesidades fisiologicas, necesidades de autoestima, necesidad de
autorrealizacion, logro, seguridad laboral, reconocimiento y poder en el lugar de trabajo. Son
necesidades que pueden presentarse sola o en conjunto, las_cuales conducen al personal a
realizar. ciertas acciones para desempediar sus laboresl con agmdo. eficacia, calidad y

. productividad (tabla 1, anexo # 2)

. Factores Extrinsecos: refiere a eventos o agentes externos al comportamiento del individuo. es

v

decir, aspectos de la organizacién que pueden influir en las metas u objetivos que establezca el
. personal, entre los cuales se encuentran los niveles referentes al contexto y clima organizacional

‘(ver tabla 2, anexo # 3).

Para‘ una mejor comprension de lo antes expuesto, se hace necesario definir las variables

consideradas en cada uno de los niveles motivacionales:
FACTORES INTRINSECOS

FISIOLOGICOS

Son todas aquellas necesidades de supervivencia y que se le pueden considerar basicas para
desarrollar cualquier tipo de actividad ya sea laboral, fisica o social, y que posibilitan el desarrollo
de otro tipo de necesidades en el lugar de trabajo. En este nivel se consideré de relevancia la
alimentacion, el descanso, el abrigo y vivienda. Para el cuestionario las preguntas son muy
generales, ya que autores como (Toro,1982) mencionan que en niveles jerarquicos superiores y/o
personal profesional de la organizacidn, estas necesidades son irrelevantes de medicion. Sin

embargo, se retomaron con el propdsito de aceptar o rechazar esta teoria.
PSICOLOGICOS

a) Autoestima
Es un concepto que puede considerarse ambiguo, sin embargo, en esta investigacion sera

considerada el autoestima como el conocimiento y aceptacion de repertorios individuales tanto
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fisicos como psicolégicos, donde los repertorios fisicos, son la aceptacion de todas aquellas partes
fisicas corporales que pueden ser de agrado o desagrado para la persona; y los aspectos psicologicos

considera la aceptacion de pensamientos, comportamientos y/o acciones situacionales propios.

b) Autorrealizacion
Es definida como la necesidad de elevar el potencial en creatividad; dedicar tiempo y esfuerzo a
las actividades laborales: asi como, dedicar tiempo y esfuerzo a explorar teorias que sean de interés

para el personal y realizar trabajos auténomos.

¢) Logro
Se puede definir como aquellas acciones dmgldas a buscar metas ya sea a corto, mediano y Iargo

plazo, superar retos y obsticulos con el propésito de alcanzar las metas establecidas.

d) Competencia . .
Son pensamientos, ideas novedosas, creativas y capacidades que se manifiestan en conductas y-
acciones que pueden impulsar a réali?a} un trabajo de calidad en el ambito laboral. Por lo genér'al;
los empleados de este tipo buscan dominﬁr su trabajo, crear nuevas formas de realizar el mismo,
buscan también desarrollar habilidades para la solucion de problemas y se esfuerzan pof ser

innovadores.

SOCIALES

Se define como aquellas habilidades de los individuos para entablar y/o mantener relaciones y
conversacion con otras personas, asi como expresar lo que se piensa o decide respecto a una
situacion especifica respetando a los demds y buscando obtener, conservar, o restaurar una relacion
afectiva satisfactoria, en un medio social dentro o fuera de la institucién de trabajo, sin embargo
para esta variable se consideré importante realizar preguntas referente al dmbito laboral

principalmente.

SEGURIDAD LABORAL

" La seguridad laboral, indica la percepcion que el empleado tenga respecto al espacio, equipo de
oficina y recursos materiales bisicos en su lugar de trabajo. Asimismo, considera el interés de los
indivi