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INTRODUCCION

La presente investigacion es el resultado del estudio realizado al
personal de la Jefatura de Recursos Humanos de la Procuraduria General de
Justicia del Estado, para determinar el clima laboral que impera entre sus
integrantes.

Como miembro de dicha Jefatura, senti necesario realizar este trabajo
para brindar apoyo a mis compafieros y jefe inmediato y lograr aportar en lo
gue me sea posible a una mejora en el clima laboral.

Dia a dia en cada institucién se convive con los compafieros y jefes la
mayor parte del tiempo, por lo cual es sumamente necesario que exista una
relacion sana en todo sentido, porque son estas personas con quien en
muchos casos pasas mas tiempo que con la propia familia, y por ello te formas
en caracter, en ideales y costumbres.

El clima laboral por lo tanto es esencial para la buena armonia entre los
empleados de una empresa, ya que con ello laboras mas eficientemente y te

relacionas mejor con tus compafneros y equipo.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De que forma se puede mejorar el clima laboral, que existe en el
personal que actualmente labora en la jefatura de recursos humanos de la
Procuraduria General de Justicia del Estado, la cual se encuentra ubicada en el
fraccionamiento rio nuevo, avenida de los presidentes 1109, para lograr un
optimo desarrollo de las actividades, partiendo de enero del 2005 a la fecha.
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INTEGRACION DEL PLANTEAMIENTO

1.- Limites tedricos
Variable independiente: Clima Laboral

Variable dependiente: Personal de la Jefatura de Recursos Humanos

2.- Limite espacial: Jefatura de Recursos Humanos de la Procuraduria General
de Justicia del Estado ubicada en Avenida de los Presidentes, nimero 1109 en
el fraccionamiento Rio Nuevo

3.- Limite temporal: 01 de enero del 2005 a la fecha.

4.- Unidad de observacion: Personal que labora en la Jefatura de Recursos

Humanos

5.- Ubicacion en un contexto: Ambiente laboral en la Jefatura de Recursos

Humanos.
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OBJETIVO GENERAL

Aplicar una Encuesta y/o programa que nos proporcione informacion
para conocer el Clima Laboral que se vive la Jefatura de Recursos
Humanos de la Procuraduria General de Justicia del Estado, para poder

desarrollar un programa para mejorar dicho ambiente.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar el clima organizacional real que actualmente interactda entre
el Jefe de la Jefatura de Recursos Humanos y su equipo de trabajo, para

establecer dindmicas que ayuden a mejorarlo.

Estudiar las caracteristicas individuales de los trabajadores.

Proponer un programa para mejorar el clima laborar de los empleados,

el cual ayude para el 6ptimo desarrollo de todos.

Establecer y concientizar a los empleados la importancia de un buen

clima laboral en la empresa
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JUSTIFICACION

El clima laboral en toda organizacibn es esencial para el buen
desempefio de las actividades, y en nuestra area no es muy satisfactorio, ya
que no existe buena comunicacion e integracion entre el jefe y los
subordinados, lo cual puede en un momento determinado hacer un ambiente
denso, en el cual haya dificultad o pesadez para hacer el trabajo, repercutiendo
por lo tanto en el éptimo desarrollo de personal.

Si se enfocara la Jefatura en mejorar dicho concepto se sensibilizaria el
ambiente, con lo cual existiria mas esencia de un Recurso Humano en la

organizacion.



Metodologia de la Investigacién
Verénica Letzahaya Garcia Cota

MARCO TEORICO

|.- Ambiente Laboral

1.1.-Concepto y significado de clima laboral.
1.2.-Diagndstico de clima laboral.

1.3.- Medidas del clima.

1.4.- Importancia de valorar el clima.

1.5.- Dimensiones del clima.

1.6.- Clima y condiciones de trabajo.

1.7.- Relacion del clima con otras variables.

1.8.- Métodos de Investigacion.

1.9.- Métodos para mejorar el clima laboral.

Il.- EIl Comportamiento Humano

2.1.- Las ciencias del comportamiento.
2.2.- El comportamiento.
2.3.- La naturaleza compleja del hombre.

2.4.- Importancia de la comunicacion

lll.- La filosofia del alto desempefio

3.1.- ¢, Qué es el alto desempefio?

3.2.- Principios adoptados de la filosofia del alto desempefio.

3.3.- Compromiso con el alto desempefio.

3.4.- La practica del alto desempefio para alcanzar la competitividad

organizacional.
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IV.- Motivacion y satisfaccion laboral
4.1.- Concepto de motivacion

4.2 .- Satisfaccion laboral.

V.- Metodologia de la investigacion
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.- Ambiente Laboral

El "clima laboral" es el medio ambiente humano y fisico en el que se
desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccion y por lo tanto en la
productividad. Esta relacionado con el "saber hacer" del directivo, con los
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse,
con su interaccion con la empresa, con las maquinas que se utilizan y con la

propia actividad de cada uno.

1.1.-Concepto y significado de clima laboral.

Por Clima Laboral se entiende el conjunto de cualidades, atributos o
propiedades relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto
gue son percibidas, sentidas o experimentadas por las personas que
componen la organizacion empresarial y que influyen sobre su conducta.
Frecuentemente este concepto se confunde con el de Cultura Empresarial,
pero se diferencia en ser menos permanente en el tiempo aunque comparta
una connotacién de continuidad. La importancia del conocimiento del clima
laboral se basa en la influencia que este ejerce sobre la comportamiento de los
trabajadores, siendo fundamental su diagnostico para el disefio de
instrumentos de gestion de Recursos Humanos. Por lo tanto considero
mencionar las siguientes acciones a emprender:

- Diagnéstico del clima laboral.
- Disefo de instrumentos de gestion de recursos humanos

Considerando que las variables determinantes del clima laboral en una
organizacion son diversas: informacion, comunicacién, motivacion,
participacion, etc., los instrumentos de gestion quedan definidos para cada una
de éstas areas de gestion. Nos centraremos entonces en el diagnostico de

clima laboral.
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1.2.-Diagnostico de clima laboral.

Las dimensiones que han de considerarse como objeto de estudio son
las siguientes:
-Motivacion
Identificacion de los valores por los cuales los trabajadores estén motivados
hacia la accién y cual es la fuerza con la que operan.
- Proceso de influencia
Identificar la influencia de los trabajadores en las decisiones de la empresa.
- Establecimiento de objetivos
Nivel de participacion de los trabajadores en la definicibn de objetivos y
aceptacion de los mismos
- Informacién - Comunicacion
Identificacion de los diferentes sistemas de comunicacion y operatividad de los
mismos
- Proceso de control
Identificacion de los sistemas de supervision y control

Un diagnostico del clima laboral nos revela la percepcion de los
individuos respecto a estas dimensiones, siendo esta informacion fundamental
a la hora de valorar los instrumentos de gestion que estan siendo utilizados y
poder disefiar aquellos que sean iddéneos para la resolucion de posibles

conflictos y la consecucion de objetivos empresariales.

1.3.- Medidas del clima.

En primer lugar, se plantea que la medicion del clima se puede llevar a
cabo a partir de diversos niveles, es decir, desde el individuo, desde el grupo o
desde la organizacion. Asi pues consiste en establecer qué variables y
contenidos deben medirse en el clima. Segun los estudios realizados en el
ambito de la empresa, a escala global y descriptiva, se han concretado una
serie de méritos que los individuos persiguen, y que podemos resumir a

continuacion:
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Salud: aspectos relacionados con las condiciones higiénicas, medicas y
condiciones ambientales del desempefio laboral.

Equidad: Valoracion de sentido de justicia e igualdad ante variables
relacionadas con la discriminacién sexual, roles profesionales, compensaciones
econdmicas, promociones y ascensos.

Seguridad: Hace referencia a los accidentes laborales, seguridad en el empleo.
Nivel de expresiones: Sistemas y fuentes de comunicacion, libertad de
expresion, canales de informacion adecuados.

Nivel de ingresos: El nivel retributivo y compensaciones especificas.

Calidad de Actividades: se refiere a los elementos que hacen que se califique la
actividad laboral tanto en su desarrollo como en su calidad. Aqui se incluyen
indicadores como la autonomia, la participacion, los sistemas de motivacion,
las relaciones con la jefatura, las relaciones con los compairieros, etc.

Nivel de formacion: nivel de programas de formacion en la empresa.

Prestigio: Hace referencia a la imagen de la organizacion, el grado de

implicaciones e identificacion.

En cuanto a los instrumentos de medida, existe diversidad herramientas
para llevar a cabo medidas del clima, aunque una gran mayoria de ellos se
basan en cuestionarios estructurados dirigidos a recoger y evaluar la
percepcion del individuo sobre la organizacion. Estos instrumentos presentan
inconvenientes, debido a que suelen estudiar la percepcion individual del clima
y, ésta no puede ofrecer una informacidén objetiva, precisa y completa del
ambito laboral, lo que plantea que tal sistema exija la necesidad de investigar la
validez y fiabilidad de esta percepcion individual.

Se expone ademas un método para seguir en una investigacion sobre el clima,
basada en tres fases que podemos determinar de la siguiente forma:
-Validacion del contenido: Consiste en fijar desde que conceptualizacién se
define el clima para esclarecer las dimensiones y el disefio de operativizacion.
-Evaluacion psicométrica: Poder establecer la validez y fiabilidad de las

definiciones operativas.
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-Aplicacion practica: Se realiza la valoracion del clima con el instrumento
validado.

En general, se comprueba que existen variadas dimensiones entre los
distintos instrumentos de medida, pero la mayoria de los autores se centran en
las siguientes unidades de analisis, el individuo, la estructura, las funciones y
las estrategias y nuevas tecnologias. Asi mismo, entre los componentes mas
estudiados se puede citar:

-Estructura: Sistemas de establecimiento de objetivos y procedimientos.
-Autonomia: Opciones de decision personal a la hora de actuar en el ambito
laboral.

-Sistemas de remuneracion: Métodos que se aplican para implantar estos
sistemas.

Relacion con la supervision: Relacion entre jefes y subordinados.

Nivel de resolucion de conflictos: Grado de coordinacion y cooperacion a la
hora de afrontar problemas y dificultades entre los equipos de trabajo y
direccion.

Ademéas de los cuestionarios, se plantea la opcion de valorar las
diversas dimensiones de este constructo a través de observadores externosy a
través de la elaboracion de informes de la organizacion por parte de personas
significativas.

Esta posibilidad de evaluacidon se puede realizar a partir de entrevistas y
de diversas observaciones, intentando determinar las variables mas
significativas del clima para las personas. Este método plantea sus
inconvenientes, pues recurrir a expertos exige una clara y precisa descripcion
de los aspectos mas relevantes de la organizacion. Otro dato es la falta de
informacion a través de las percepciones de los miembros, lo cual puede
establecer una dificultad para determinar en qué medida el clima depende de
las percepciones experimentadas o esta fundamentando en las valoraciones
del observador. No obstante, replantea que existe una correspondencia
significativa entre los observadores, el clima y las percepciones de los
miembros.

Otra medida interesante del clima es la que se realiza a través de los

grupos, como un conjunto de personas organizadas para realizar un trabajo.
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Bajo esta visidn, la teoria de los sistemas sociotécnicos promueve la formacion
de los denominados grupos autonomos de trabajo, que constituyen el empuje
de la incursion y utilizacion de los grupos en las organizaciones. Estos grupos
en el ambito del trabajo proporcionan una opcién para el cambio, pues permiten
detectar de forma rapida las deficiencias y proponer soluciones. Asimismo,
favorecen la satisfaccion de los individuos, facilitan el aprendizaje y la
adquisicion de las destrezas y habilidades para el desempefio laboral,
potencian el compromiso y la implicacion en la tarea y con la organizacion,
logrando con todo esto poder ofrecer una mayor calidad de los servicios.

El estudio del clima a través de la valoracién de los grupos permite
ofrecer una vision relevante de la organizacion, determinando la formacion de
los distintos subgrupos, su marco de influencia, la aparicion y determinacion de
lideres, los sistemas de comunicacién y las relaciones interpersonales, es
decir, permite obtener un conjunto de informacion muy importante para el

analisis y funcionamiento de la estructura de la organizacion.

1.4.- Importancia de valorar el clima.

Dentro del proceso de evolucion y desarrollo de una organizacion se
considera importante el estudio del clima laboral. Una politica adecuada para
intentar desarrollar un rendimiento positivo, estriba en la importancia de lograr
metas y fines planificados y en alcanzar, en la medida de lo posible, un nivel de
satisfaccion laboral pertinente entre los miembros de la organizacion. Para este
menester, es necesario crear una estabilidad dentro del sistema que aporte
métodos para obtener informacion sobre determinados aspectos como:

= Nivel de actitudes de los miembros ante las peticiones de la estructura,
valoracion de los individuos sobre las politicas de empresa.

= Nivel de conflictos que influyan negativamente en el proceso del
desemperio laboral.

= Desarrollo del sistema para plantear nuevos retos y prever posibles

dificultades.
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Todos estos procesos se pueden integrar dentro de un sistema de
seguimiento a través de la valoracién del clima. Por consiguiente, un estudio de
clima laboral tiene entre sus objetivos obtener informacion que nos proporcione
una perspectiva clara del mundo interno de la organizacién.

Una valoracion del clima nos permite:

-Obtener informacion sobre las reacciones, disposiciones y valoraciones de los
miembros en relacién con las diversas variables que interviene en una
organizacion ( supervision, metodologias, estructura, etc.)
-Poder disponer de informacién sobre las condiciones laborales.
-Incentivar la participacion en las diversas actividades del sistema.
-Potenciar los mecanismos de comunicacion y de relacion.
-Obtener una vision integradora de la organizacion.

Asi pues, la valoracion del clima vital para que la organizacion porque
supone una gestion activa que posibilita:
-Prevencion de planes ante los cambios y las dificultades.
-Permite la planificacion y desarrollo de actuaciones que faciliten el desarrollo
de la organizacion.
-Determina procesos de resolucion de problemas.
-Permite una gestion adecuada de los miembros con relacion ala satisfaccion
de las necesidades y expectativas.
El estudio del clima realizado en forma adecuada y participativa con el analisis
de otros marcadores de gestion, se estructura como una herramienta
importante para el desarrollo de la organizacién. No olvidemos los tres grandes
signos que caracterizan el estudio del clima:

1. Implicacién y participacién de los miembros de la organizacion, a través

de las percepciones que llevan a cabo los individuos.

2. Recurso de solucion de problemas: con relaciéon a las valoraciones Con

relacion a las valoraciones realizadas por los individuos, se pueden
estructurar mecanismos para que una vez detectadas las dificultades, se

implementen las soluciones pertinentes.

3. Integracién en el proceso de direccidén: Es necesario que los resultados

de los estudios de clima laboral, sean analizados y tomados en cuenta
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por las estructuras jerarquicas de las organizaciones y poder tomar las

medidas oportunas para un mejor desarrollo.

En conclusién, el diagnéstico continuado del clima laboral supone unas claras

ventajas que podemos resumir en:

— Un sistema de recogida de informacion.

— Una toma de conciencia de la organizacion con relacion a los miembros.
— Un vehiculo para estructurar y facilitar la participacion de los individuos.

— Una estrategia adecuada que permita la integracion de los miembros.

1.5.- Dimensiones del clima.

Con relacion al clima organizacional se postulan muchas posiciones y
definiciones como hemos visto en el punto 1.2. La perspectiva multidimensional
es asumida por todos los autores, con lo cual lo dificultoso estriba en
determinar las variables que inciden mas en una determinada organizacion y

por qué un sistema tiene un clima determinado.

Desde una vision globalizadora la gran mayoria de los autores coinciden en
gue la forma de actuar para establecer las dimensiones del clima consiste en
especificar un conjunto de caracteristicas, para lo cual se han elaborado
cuestionarios que posteriormente y a través del analisis factorial permiten
extraer las dimensiones que establecian las interpelaciones entre los distintos

itemes.
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1.6.- Climay condiciones de trabajo.

En esta perspectiva general, Campbell et al. (1970) exponen que entre
los estudios realizados se obtienen unos componentes comunes y que resume

en cuatro dimensiones:

1. Autonomia individual: se introducen los factores de responsabilidad
individual de Litwin y Stringer, la independencia de la gente de Schneider y
Bartlett, la orientacion hacia las reglas de Kahn et al. y las oportunidades para
ejercer la iniciativa individual de Tagiuri. Lo caracteristico de este componente
reside en la libertad del individuo para ser su propio jefe y poder que dispone

para tomar decisiones.

2. Grado de estructura impuesta sobre la posicion ocupada: En esta dimensién
se incluyen el grado en que los sistemas y los objetivos del trabajo son
establecidos por los directivos y trasmitidos a los miembros. Esta dentro el
concepto de estructura de Litwin y Stranger, la estructura directa de Schneider
y Bartlett, él factor obtenido de Tagiuri relativo a direccion y objetivos y la

inmediatez de la supervision de Kahn a al.

3. Orientacion hacia la recompensa: Se incluyen la recompensa de Litwin y
Stringer, la satisfaccion general de Schneider y Bartlett, la orientacion hacia la
promociéon y el logro de Kahn et al., y la orientacion hacia las ventas y la
consecucion de beneficios de Tagiuri. Todos los elementos se caracterizan por

la presencia de la recompensa.

4. Consideracién, afecto y apoyo: Agrupa los aspectos de apoyo directivo de
Schneider y Bartlett, apoyo a los subordinados de Kahn et al., el afecto y apoyo
en las practicas de supervision de Litwin y Stranger e indirectamente el factor

de Tagiuri en relacion al trabajo con un supervisor competitivo. (1)
Desde una perspectiva especifica, se exponen las siguientes dimensiones:

1. Dimensiones del clima de seguridad:

(1) Carlos Guillen Gestoso. Psicologia Del Trabajo Para Relaciones Laborales. P4g.81.
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El clima es un conjunto de percepciones molares que los individuos
comparten sobre su ambiente de trabajéo y que permite una referencia para
adaptar las conductas a las contingencias de la tarea.

Obtiene ocho factores:

— Importancia percibida de los programas de entrenamiento de seguridad.
— Actitudes percibidas de la direccion hacia la seguridad.

— Efectos percibidos de la conducta de seguridad sobre la promocion.

— Nivel percibido de riesgo en el lugar de trabajo.

— Efectos percibidos de la marcha del trabajo requerida sobre la seguridad.
2. Dimensiones del clima de creatividad:

Taylor y Ellinson (1975) plantean que el instrumento de mas calidad para medir
el clima de apoyo a la actividad creativa, es el «Student Activities
Questionnaire», (2) construido para estudiantes de quinto y sexto grado, y que

estad compuesto por ocho factores:

— Disfrute de la escuela.

— Participacion de la clase.

— Instruccién individualizada.

— Desarrollo de la carrera.

— Desarrollo de la independencia.

— Control democréatico de la clase.

— Autoconcepto.

— Experiencias multiples de talento.

3. Dimensiones del clima de comunicacion:

Daly, Falcione y Damhorst (1979) establecen cuatro factores del clima de

comunicacion:

— La cantidad de comunicacion emitida y recibida por un individuo.

(2) IDEM.. Pag. 83.
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— La discrepancia entre la cantidad de comunicacién necesaria perseguida

percibida y su implementacion por las fuentes emisoras.
— La oportunidad de las respuestas.

— EI grado de discrepancia entre la informacion recibida y la percibida como

necesaria por los diferentes niveles de personal.
4. Dimensiones de clima de compromiso dual empresa-sindicato:

El interés se centra en los aspectos del clima relacionados con las practicas de

las relaciones industriales, entre las variables extraidas estan:
— Cooperacion sindicato-direccion.

— Vision mutua sindicato-direccion.

— Participacion conjunta.

— Apatia.

— Hostilidad.

— Confianza

Entre las investigaciones realizadas, el analisis factorial establece cinco

factores que son: la armonia, la apertura, la hostilidad, la apatia y la prontitud.

1.7.- Relacién del clima con otras variables.

Es importante hacer constar la relacion existente entre el clima y

diversas variables dentro de una organizacion; entre éstas podemos describir:
a) Clima y caracteristicas de personalidad:

Schneider (1975) plantea dos opciones para intentar explicar la
influencia de las caracteristicas personajes sobre el clima; por un lado, la
importancia que las cogniciones y la conducta tienen en la adaptacion al
entorno, y por otro, el papel que juegan las diferencias individuales en el

proceso de adaptacion.
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Las diversas investigaciones realizadas establecen que existe una relacion
significativa entre clima y caracteristicas de personalidad. Es probable que las
caracteristicas de personalidad influyan en la forma de percibir el clima
organizacional y a su vez, que éste llegue a la personalidad de los
trabajadores. Asi pues, se puede determinar que los rasgos de personalidad
moderan la percepcién del clima y que las relaciones se observan mas

importantes cuando el nivel de analisis es como una cualidad organizacional.
b) Clima y satisfaccion:

Podemos establecer una serie de especificaciones a la hora de determinar la

relacion entre clima y satisfaccion:

 El clima se refiere a la organizacion como un sistema y por tanto como un

todo, mientras que la satisfaccion su interés se centra en algo particular.

» La satisfaccion se refiere a una valoracidon con caracter emocional, el clima se

fija en describir la organizacion.

* La unidad central de estudio en la satisfacciéon reside en el individuo, en el

clima es la organizacion.

« La diferenciacién vendria determinada por la elaboracion de herramientas de

medida.

» Definiendo los estimulos del ambiente confrontan al sujeto y le hacen

experimentar elementos especificos.

* A través de las limitaciones que una persona observa a la hora de elegir su

comportamiento.

* Indicando el tipo de refuerzo que la organizacion establece en funcién del tipo

de conducta de los trabajadores.
c¢) Clima y conducta:

El clima afecta a la conducta de las personas de una organizacion de tres

formas:

En definitiva, la mayoria de los autores establecen la importancia de la

influencia del clima sobre una serie de variables tanto psicolégicas como
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organizacionales; entre ellas estan: la comunicacion, la toma de decisiones, la
solucién de problemas, la motivacion, los conflictos, la productividad, la

satisfaccion y la innovacion.

d) Clima y organizacion:

* Clima y estructura de la organizacion: Los componentes de la estructura que
mas se sefialan son el tamafo, la centralizacion, la formalizacion, el ambiente
fisico, la rotacién del personal, la especializacion de la tarea y la densidad del
personal.

El tamafio organizacional: Se encuentra muy relacionado con lo que se
refiere a las relaciones entre el ambiente fisico y el clima. Varios trabajos
indican correlaciones moderadas con una consistencia significativa entre
tamafo y algunas dimensiones del clima como el conflicto interpersonal, la
innovacion, la sinceridad y la comunicacion. Los sistemas de mayor tamafio,
son mas burocraticos y con normas fuertes, por lo cual definen un clima con

caracteristicas especificas de bajo compromiso.

La estandarizaciéon y la formalizacion: plantea que la estandarizacion y el clima
ponen de manifiesto que el tamafio de la organizacion esta en relacién con la

estructuracién, pero no necesariamente con la centralizacion.

Tecnologia y clima: Cuando en una organizacion la tecnologia no es muy
complicada y se estructuran a través de grupos pequefios, se suelen
desarrollar climas mas positivos que en aquellos donde la tecnologia es muy

sofisticada.

Liderazgo: Diversos estudios ponen de manifiesto relaciones entre el clima y la

percepcion de la conducta del lider.

Tomando como unidad de analisis el equipo, encontraron relaciones

significativas entre el clima de equipo y la conducta del lider.

Dentro de la organizacion, un elemento importante es el superior; éste

es el representante de la direccién ante los subordinados y, por otra parte, se
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encuentra la conducta del lider, que se convierte en un mediador de las

percepciones de los miembros sobre los métodos y procesos organizacionales.

Asi pues, la calidad de las interacciones entre los miembros y el superior
es un sistema de filtraje en la interpretacion de las percepciones del clima por
parte de los miembros de la organizacion.

Existen investigaciones que describen la relacion existente entre las
caracteristicas de la interaccion lider-supervisor y las percepciones del clima
organizacional. Kozlowski y Doheny (1989) estudiaron la relacion entre la
variable grado de discrecionalidad de la negociacién, entendida como la calidad
de la relacibn que se produce a través de las interacciones entre lider-
subordinados y las percepciones clima. Descubrieron que las percepciones de
clima estaban significativamente relacionadas con el grado de discrecionalidad
de la negociacion de los miembros. Los sujetos con alto grado de
discrecionalidad presentaron significativamente mayor consenso en su
percepcion de clima que los de bajo grado. Asi mismo, las percepciones de
clima de los miembros con alta discrecionalidad tendian a estar mas cercanas
a las percepciones del clima de su superior, que las de los de baja

discrecionalidad.

1.8.- Métodos de Investigacion.

Antes de aplicar los métodos de investigacién es necesaria la division
del colectivo global objeto de la investigacibn en grupos homogéneos,
atendiendo a niveles jerarquicos o a departamentos o areas de actuacion,
puesto que el clima laboral es un componente multidimensional formado por el
conjunto de diferentes climas que conviven en una misma organizacion
- Cuestionario
El cuestionario estaria compuesto por preguntas estandarizadas referidas a las
dimensiones anteriormente citadas y por preguntas adaptadas a la realidad
concreta de la empresa objeto de investigacion.

- Entrevista
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Podra entrevistarse a la totalidad de los empleados 0 a una muestra
representativa, con el fin de confirmar los resultados obtenidos de los
cuestionarios e incidir sobre los aspectos que se hayan revelado como méas
importantes.

- Dindmica de grupos

El objetivo es contrastar los resultados obtenidos a través de la dindAmica de un
grupo heterogéneo, en el que estaran presentes representantes de diferentes

niveles jerarquicos o departamentos.

1.9.- Métodos para mejorar el clima laboral.

Observados datos de las encuestas de clima laboral se pueden adoptar
las siguientes medidas:

Mejorar el clima a través del "desarrollo organizacional’, mejorando los
procesos de gestion de recursos humanos (por ejemplo, para mejorar la
claridad, poner en marcha canales de comunicacion especificos,...)

Mejorar el clima a través del desarrollo personal a través de formacion

especifica (siguiendo con el ejemplo de la claridad, para mejorarla, dar un

curso de "reuniones eficaces" a los directivos y de "escucha activa" a los
empleados).

Pero hay una tercera via que establece el disefio de un sistema de gestion de
personas con algunos nuevos procesos para mejorar determinadas carencias
en el clima prescindiendo de la formacidén que haya que darles a los directivos
para usar dicho sistema e insistiendo en que comprendan su importancia.

El establecimiento de un sistema de este tipo implica la posesion de tres
condiciones:

- Que se entregue a cada asistente una evaluacion 360° sobre sus estilos
directivos y el clima que genera en su equipo.

- Que tras el programa inicial se establezcan planes de accion concretos para

cada participante, con objetivos y plazos.

24



Metodologia de la Investigacion
Verénica Letzahaya Garcia Cota

- Que a la realizacion del programa le sucedan (durante seis meses) varias
sesiones de coaching, y que exista una evaluacién final de estilos y clima
similar a la inicial.

Las conclusiones de la aplicacion de un método de este tipo implican:

- Un programa de desarrollo directivo puede tener un impacto positivo en el
indicador total del clima de aproximadamente en un 20 por 100 del gap total
entre clima actual y clima deseado.
- El desarrollo de sistemas y procesos de gestién de personas es conveniente
gue acompairie a un desarrollo directivo.

Para finalizar quisiera recoger los resultados de un estudio realizado por
HayGroup Austral en Argentina a 38 empresas en el mes de abril del presente
afo.

Las conclusiones que se van a presentar a continuacion responden a (Justo
Villafafie):

- El impacto de la gestion del clima en la motivacion laboral

- El impacto de la gestidon del clima en los resultados de negocio

- La modalidad de la practica

IMPACTO DE LA GESTION DEL CLIMA EMLA
MOTIVACION LABORAL

Impacta poco
BN mucho ni poco
En gran medida

En buena medida

43

30

Como puede comprobarse en general el impacto que sobre la
motivacion produce el clima es importante por varios motivos: la posibilidad de
gue los empleados participen en las encuestas y que se implementen acciones
de mejora a partir de sus opiniones, sentirse escuchados y que la organizacion

se interesa por el bienestar de la gente que trabaja en ella.
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IMPACTO DE LA GESTION DEL CLIMA EN
LOS RESULTADOS DENEGOCIO

PN mucho mi 111 ma]
BMEn gran medida
En buena medida

49

Como puede verse el impacto es importante

MODALIDAD DE LA PRACTICA

M Mixta
Hinternamente
Consultora

De estas empresas 21 de ellas contratan a empresas consultoras para
realizar los analisis del clima laboral, 7 lo hacen ellas y 5 contratan un servicio

externo que cubra una parte del analisis.
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Il.- EI Comportamiento Humano

Las empresas y las organizaciones son unidades sociales creadas de
liberadamente con el fin de alcanzar objetivos especificos; con tal propésito
cuentan con recursos materiales (dinero, materia prima, muebles, edificios,
etc.) y técnicos (misién, procedimientos, instructivos, politicas, etc.). Pueden
tener a su disposicién también las facultades humanas de todos sus miembros
asi como los respectivos conocimientos, habilidades, experiencias,

motivaciones, salud y asi sucesivamente.

El directivo y el administrador deben buscar la conjugacion Optima de
esos recursos a fin de que la consecucion de la mision y de los objetivos de la
empresa u organizacion sea lo mas productiva posible; es decir, que se
obtenga el mayor rendimiento con los recursos disponibles. Toda organizacion
puede considerarse como un sistema; 0 sea, como una serie de elementos
cuya interaccion dinamica e influencias reciprocas le hacen conservar un cierto
estado, mismo que se altera cuando cualquiera de los elementos sufre un
cambio, de tal suerte que, por ejemplo, un mayor conocimiento de los
miembros de una organizacion fabril puede acarrear un adelanto en los
procedimientos de produccién, con la consiguiente elevacion de la
productividad, la cual tendra repercusiones en el mercado y, por ende, en el

nivel econémico.

El sistema requiere ciertos insumos (materia prima, dinero, habilidades,
esfuerzos, etc.) que son procesados y dan lugar a resultados (produccion,
utilidades, satisfaccion de los miembros de la organizacion, etc.). Generalmente
se presta atencion a los insumos, al proceso y a los resultados tangibles y se
descuidan los intangibles. Este es un defecto de los procedimientos de
medicién; por ejemplo, ningun balance indica el capital que tiene la
organizacion en el factor humano (habilidades, salud, motivacion,
conocimientos, etc.) como ningun estado de resultados arroja la ganancia o
pérdida en satisfaccion o motivacién de los miembros de la organizacién. Y sin

embargo, dependera en gran parte de su capital humano el destino de la
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organizacion. Si sus miembros son capaces y pueden enfrentarse con éxito a la
mayor competencia, si se trata de una organizacién lucrativa, y de aprovechar
al maximo los recursos técnicos y materiales de que se dispone, tratandose de
cualquier tipo de organizacion, podra lograr sus objetivos. De otra manera,
fracasara. En México y en el resto de Latinoamérica se han desperdiciado
muchos recursos de todo tipo. En la tarea por alcanzar un desarrollo integral
(econdémico, social y politico) en nuestros paises, los recursos deben ser
aprovechados al maximo; pero esa es labor de todos y cada uno de los
administradores, cualquiera que sea el lugar en que desempefien sus

actividades.

Con lo anterior se ha querido poner de manifiesto: primero, la
importancia del estudio de las ciencias de la conducta para los administradores
y los directivos, pues esto les permitira comprender mejor las caracteristicas,
posibilidades y limitaciones del capital humano y les hara igualmente apreciar
como los procedimientos y modelos formales se ven matizados por el elemento
humano. En segundo lugar, se ha pretendido enfatizar que, al fin, sus
actividades como administradores, sea cual quiera su area de ejercicio
profesional, repercutiran en el sistema (la organizacion) y el suprasistema: el
pais y el mundo. En ultima instancia, ellos y sus descendientes recibiran los
resultados de esa actividad, sumados a los de todo el resto de la humanidad.
En esta época de inquietud juvenil, los ahora estudiantes y futuros
profesionales tienen un papel importantisimo, pues ellos regiran el pais. El
futuro depende, en gran medida, de ellos. ¢ Decidiran continuar y acrecentar los
mismos vicios y errores de la humanidad? o ¢decidiran aprovecharlos como
experiencia para no cometerlos mas y buscar soluciones a los mudltiples

problemas existentes? Sdlo el tiempo lo dir&.

El administrador, como cualquier persona, requiere un marco de
referencia que le permita analizar y tratar de predecir el comportamiento

humano.
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2.1.- Las ciencias del comportamiento.

El ser humano se encuentra inmerso en un universo que le resulta
confuso a primera vista; sin embargo, para sSu sobrevivencia trata de
explicarselo a fin de poder manipular para su propio beneficio los fenbmenos
gue ocurren en él. La propia curiosidad es otro factor importante que le impulsa
a buscar una explicacion de lo que ocurre a su alrededor; puede incluso recurrir
a la magia. Por ejemplo, si no llueve, puede tratar de halagar al dios de la lluvia
mediante algunos ritos a fin de lograr su benevolencia; puede, igualmente,
recurrir en busca de explicaciones para aquello que percibe en forma
inmediata. Por ejemplo, veia la tierra y pensaba que era plana. Sabemos que
los sentidos nos engafan; ni la magia ni las percepciones inmediatas han

mostrado su eficiencia.

Entonces el ser humano recurre a la ciencia; es decir, a la descripcion
objetiva y racional del Universo. Para poder manejar los fenbmenos es
necesario saber en qué circunstancias se producen; por ello urge explicarlos y
describirlos adecuadamente. Ademas, se requiere que la descripcion sea
objetiva; es decir, desligada de nuestras percepciones inmediatas, asi como de
nuestros prejuicios, gustos, ideas politicas o religiosas, etc. Igualmente es
requisito que esa descripcion resulte racional o, lo que es lo mismo, sistematica

y basada en un razonamiento congruente con los hechos.

El cientifico percibe lo que sucede en el Universo; puede imaginar u
opinar que el fendbmeno sucede bajo tales o cuales circunstancias; establece
explicaciones tentativas, conjeturas o suposiciones (hipétesis) y trata luego de
lograr que esas circunstancias se repitan a fin de determinar si ocurre o no el
fendbmeno en cuestion. Por ende, el proceso mediante el cual va
estructurdndose la ciencia no es caético o casual sino, por el contrario, requiere
de una serie de pasos realizados en forma sistematica y cuidadosa. Esa serie
de pequefios adelantos constituye el método cientifico, que persistente
aplicaciéon de la logica para someter a prueba nuestras impresiones, opiniones
y conjeturas. Si esas presiones, opiniones, conjeturas o0 hipotesis son

confirmadas, entonces se tiene un ladrillo mas dentro del edificio de la ciencia.
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En caso contrario, hay que buscar una nueva explicacion y someterla

otra vez a prueba.

El comportamiento humano no es sino otro de los fenOmenos que
ocurren en el Universo. El ser humano se da cuenta que sus semejantes y él
mismo se conducen de cierta forma (por ejemplo, algunas personas prefieren
comprar un producto de la marca M en lugar de la marca N; algunas otras son
cumplidas en su trabajo y otras no, etc.) y tratan de conocer las causas de los
diversos comportamientos que observan, a fin de propiciar aquellas que
consideran positivas y evitar la aparicion de las juzgadas en forma negativa;
para ello, pueden recurrir a la magia o a la ciencia. Es inutil insistir en que soélo

esta ultima puede conducir a resultados adecuados.

Las ciencias del comportamiento tropiezan frecuentemente con mayores
dificultades que las ciencias fisicas. Mientras estas Ultimas se enfrentan a
sistemas con menores entradas, las primeras se dedican al estudio de
sistemas con un grado mayor de apertura, es decir, los factores que los
influyen son mucho mas numerosos. Asi pues, los sistemas estudiados por las
ciencias del comportamiento contienen un grado mayor de incertidumbre o, lo
que es lo ‘mismo, son mas probabilisticos que los sistemas de las ciencias
fisicas; no obstante, se han establecido diversos marcos tedricos que permiten
entender el intercambio entre los sistemas, los subsistemas y los
suprasistemas estudiados por las ciencias del comportamiento, asi como el

proceso de sus insumos Yy los resultados del mismo

2.2.- El comportamiento.

El comportamiento es toda actividad del organismo como unidad, que
cuenta con una funcién integradora del sistema nervioso central. Dos son los

requisitos: que el organismo funcione en su totalidad y no Unicamente los
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subsistemas del mismo, y que el sistema nervioso central, que se encarga de la
vida de relacion, gobierne ese funcionamiento. Asi, el simple latido del corazén
no califica como comportamiento, pues no cumple con los dos requisitos. En
primer lugar es un solo 6rgano y, en segundo, su funciona miento es controlado
por el sistema nervioso vegetativo, del cual dependen las funciones vitales
(digestién, circulacion, etc.) que escapan a la voluntad; de esta manera, las
ciencias del comportamiento tienen como principal proposito el entendimiento y
la comprension de las respuestas del organismo (sistema) a los estimulos que
recibe; es decir, a los cambios que ocurren en el medio interno o en el
suprasistema y que provocan una reaccion. Esta conducta puede ser
observada y experimentada por técnicas y procedimientos especializados y
puede establecerse asi un modelo rudimentario de la conducta: el estimulo

condiciona la respuesta.

Aun cuando se menciond en el parrafo previo que las funciones vitales
no estan sujetas a la voluntad, esta concepcion esta siendo superada por los
ultimos avances en el campo de la psicologia. En los ultimos afios se han
efectuado progresos mediante el biofeedback (o biorretroalimentacion). En el
control voluntario de diversas funciones organicas consideradas autbnomas, se
ha logrado capacitar a las personas para controlar en forma voluntaria, hasta
cierto punto, su ritmo cardiaco, su presion arterial o la temperatura de algunas
partes del cuerpo. Sélo se requiere un aparato dotado de sensores para captar
la corriente galvanica de la piel o alguna otra sefial corporal (por ejemplo, la
temperatura) y el apoyo de un psicélogo o un médico (capacita dos en el
empleo de estas técnicas). Asi, se ha entrenado a pacientes para combatir
algunas enfermedades tales como la Ulcera gastrointestinal, la migrafia (dolor
de cabeza intenso), la presion arterial elevada, etc. Desde siglos atras, los

faquires de la India han dominado estas técnicas.

Puede emplearse un aparato conocido como poligrafo (o detector de
mentiras) para que la persona pueda cambiar funciones como la presién
arterial, el ritmo respiratorio, la temperatura corporal y otras semejantes. El
punto fundamental estriba en darse cuenta de los cambios; en otras palabras,

proporcionar retroinformacién a la persona sobre sus logros al respecto. El
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empleo del poligrafo para detectar mentiras ha sido totalmente prohibido dentro
de los procesos judiciales debido a una razén fundamental: registra los
pequefios cambios fisioldgicos provenientes de un estado emocional pero no la
causa de dicha alteracién. Dicho en otras palabras: no puede saberse la
emocién (vergienza, mentira, asombro, etc.) causante del cambio fisioldgico.

Solo la persona puede indicar sus sentimientos.

Este tipo de conducta no necesariamente debe ser muscular o motora,
también involucra una serie de reacciones, no visibles directamente, como el
aprendizaje, la creatividad, el dolor y muchas mas.

Una caracteristica de la materia es la “sensibilidad”; o sea, la posibilidad
de reaccionar ante los estimulos. Tradicionalmente el organismo estudiado por
la psicologia y las demas ciencias del comportamiento es el ser humano; pero
no es esta una exclusividad del homno sapiens, puesto que muchos de sus
principios se han inferido tomando como base experimentos de la mas diversa
categoria con especies animales: monos, ratas, cuyos, delfines e, incluso,
amibas. Es prudente mencionar que un organismo es un sistema; por tanto,

puede hablarse de una “psicologia de las organizaciones”.

La psicologia estudia también las experiencias intimas, que son mas
conocidas con el nombre de vivencias: amor, odio, belleza, placer, tristeza, etc.
Estos fenbmenos psiquicos, en contraposicion con los fisicos, son subjetivos
puesto que los experimenta el individuo internamente. Se distinguen, entre

otras, por las siguientes caracteristicas:

a) Resultan incomunicables directamente: son de quien los experimenta

aunque se quisiera, no se podrian comunicar estas sensaciones y afecciones.

b) Son no mensurables directamente: por carecer de dimensiones fisicas. Los
fendmenos psicosociolégicos no pueden ser directamente cuantificados; sin
embargo, por métodos indirectos puede inferirse el grado de intensidad con el
gue se producen, por ejemplo, la medicidén de la inteligencia, la motivacion, la

percepcion, los intereses, etcétera.

Antes que nada, los organismos, como seres vivos, estan ligados

estrechamente con los ciclos bioldgicos: nacer, crecer, reproducirse y morir, l0s
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cuales influyen sobre el comportamiento.

El organismo tiene diversos mecanismos bioldgicos que influyen sobre la
conducta y viceversa, y la psicologia estudia las relaciones entre ambos. Por
ejemplo, al montar en célera, las glandulas suprarrenales descargan en el
torrente sanguineo una sustancia (adrenalina) que da como resultado temblor
muscular, enrojecimiento de la cara, aceleracion de los latidos del corazon,
dilatacién de la pupila (los oftalmélogos ponen adrenalina en el ojo del paciente
cuando quieren que la pupila se abra a fin de observar el fondo del 6rgano),
etc. Tanto los mecanismos biolégicos como el medio constituyen una situacion;
por tanto, el modelo inicial de estimulo-respuesta, puede convertirse ahora a un
modelo mas complejo que seria estimulo + situacion respuesta. En otras
palabras, la conducta de una persona en un momento dado depende del
estimulo y también de sus mecanismos biol6gicos, de sus experiencias
pasadas, del ambiente en que se encuentre en ese momento y, en general, de

su personalidad.

2.3.- La naturaleza compleja del hombre.

La psicologia estudia la conducta de los organismos y sus experiencias
intimas, la relacién entre ambas; es decir, la relacion entre la conducta y los
mecanismos biologicos, asi como la influencia reciproca tanto del organismo
como del ambiente. Ahora bien, si el lector se detiene a observar la conducta
de diversas personas puede advertir que aunque en un momento dado este
comportamiento sea objetivamente semejante, los motivos del mismo pueden
ser diferentes. Por ejemplo: una joven se casa por amor, mientras otra lo hace
por “interés” econdmico. La historia nos habla de muchos matrimonios
efectuados por razones politicas. Toda conducta estd provocada por algun
factor, no puede pensarse que ésta surja de la nada; siempre encontramos
algun mévil, algun motivo detras de ella. En esta seccidn se estudia el concepto
de motivacion o sea todo aquello de lo que emerge la conducta. La motivacion

representa algo semejante a un motor que impulsa al organismo.
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En este punto cabe preguntarse por qué es importante el estudio de la
motivacién para el administrador. Evidentemente las organizaciones estan
compuestas por diversos elementos, encontrandose entre ellos el hombre; por
tanto, funcionaran de acuerdo con el esfuerzo; en otras palabras, con el
comportamiento de sus miembros. Asi, es extraordinariamente importante
conocer los resortes que mueven a la accibn humana; esto constituye un
aspecto vital porque de dicha manera el administrador puede actuar manejando
estos elementos a fin de que su organizacion funcione mas adecuada mente y

los miembros de ésta se sientan mas satisfechos.

El hombre siempre se ha interrogado sobre los motivos que guian su

accion. Los filosofos de la Antigiedad encontraron diversas respuestas:

a) Demacrito ensefid que la humanidad perseguia la felicidad, entendiendo
como tal un estado de reflexion y de razonamiento. La felicidad, para él, es un
estado interno del hombre; no debe basarse en cosas materiales, externas al
hombre, ya que éstas son caducas y van y vienen; en cambio, la felicidad

interior nadie puede quitarsela.

b) Epicuro por otra parte, pensé que el hombre persigue el placer; sin embargo,

decia que se deben buscar los placeres mentales mas que los fisicos.

c) Muchos siglos después, Spinoza llegd a la conclusion de que la
conservacion de la propia vida es el motor principal que mueve al hombre. Ya
se encuentra aqui una estrecha liga con lo que posteriormente se catalogaria
como uno de los instintos, aunque Spinoza aclar6 que el esfuerzo debia ser

racional.

d) Para Nietzsche, es el deseo de poder la causa principal de la accion

humana.
e) Para otros fil6sofos, el amor constituye el motor que mueve a los hombres.

Durante muchos siglos surgieron diversas escuelas filoséficas que
ofrecieron diversas explicaciones para tratar de entender la conducta humana,

sin embargo, no pasaron del terreno meramente especulativo.
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Instinto

El primer enfoque al problema de la motivacion es sobre el instinto.
Aunque existen muchas definiciones al respecto, una de las mas aceptadas es
la que asienta que instinto es el modo de reaccionar organizado y relativamente
complejo, caracteristico de una especie determinada que ha sido adoptado
filogenéticamente a un tipo especifico de situaciébn ambiental. En esta definicion
se menciona que el instinto es un mecanismo adoptado por la especie a través
de la evolucion, a fin de enfrentarse con éxito a un problema de supervivencia
gue le marcaba el ambiente. Asi, por ejemplo, encontramos que las aves
migratorias se dirigen a sus puntos de destino por instinto. ¢ Podriamos pensar
entonces que en el hombre existe un instinto de trabajo? Federico Engels
pensé que el trabajo tenia un gran papel dentro de la evolucion de la
humanidad. Para él, el hombre fue creado por el trabajo; sin embargo, no
desarroll6 totalmente sus ideas porque murié antes de terminar el manuscrito
en el cual expresaba esto. Podria pensarse entonces siguiendo esta linea de
pensamiento, que el trabajo humano esta basado en el instinto; pero uno de los
requisitos para que podamos calificar de instintiva una conducta, es que sea
comun a todos los individuos de una especie. Asi, por ejemplo, el hecho de que
las aves migratorias vayan de una parte a otra y puedan dirigirse con precision,
no es privativo de dos tres, cinco o de un grupo de ellas; por el contrario, todos
los individuos de esa especie poseen tal capacidad. Esta caracteristica no se
cumple en el ser humano, pues no podemos pensar que exista un instinto para
archivar, uno para escribir a maquina, uno de tornero o uno de barrendero,
porque, indiscutiblemente, dicha caracteristica de uniformidad deja de
funcionar; se trata de actividades y éstas no son de ninguna manera ejecutadas

y efectuadas por todos los individuos de la especie humana.
La teoria psicoanalitica y la motivacion

Aunque no es posible ofrecer una visibn completa de la teoria
psicoanalitica en unos cuantos parrafos, en las lineas siguientes se intenta

describir sus notas sobresalientes.
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El psicoandlisis freudiano se basa precisamente en la vida instintiva.
Segun esta teoria, existe un aparato intrapsiquico con tres instancias: ello, yo, y
superyo. El “ello” permanece en un nivel inconsciente, mientras el “yo” y el
“superyd” casi alcanzan un nivel consciente. Nacemos con un equipo instintivo
que se localiza en el “ello”. Los instintos pueden resumirse en dos: Eros (amor,
sexo) y Tanatos (muerte). A medida que crecemos el medio social va
impidiendo la libre expresion de los instintos. El “yo” les impide salir; después
es reforzado por el “superyd” (normas éticas) con lo cual los instintos tienen
qgue ser reprimidos, al menos parcialmente. Se establece asi una lucha entre
los instintos que combaten por salir y el medio, que lo impide; pueden
expresarse algunas veces éstos pero, frecuentemente, bajo un “disfraz”; por
ejemplo, alguien puede tener una gran carga de instintos agresivos aungque no
por esto se convierte en asesino; mejor se dedica a carnicero, lo cual si es
socialmente aceptado. Esta decision seria totalmente inconsciente; es decir,
tomada fuera del conocimiento del individuo. Otros disfraces son los suefios y

los sintomas neurdoticos (fobias, manias, alcoholismo, etc.) y las psicosis.

Si lo reprimido (compuesto por los aspectos instintivos mas otras
experiencias consideradas dolorosas; es decir, por cosas pasadas) alcanza
grados elevados, pueden sobrevenir neurosis y psicosis, de acuerdo con esta

teoria.

Noétese que para Freud casi toda la conducta esta basada en la y ida
instintiva; que la conducta debe ser interpretada para entenderla (es decir, urge
quitarle ese “disfraz” a fin de conocer lo que realmente hay en el fondo), y que
casi todas sus motivaciones son desconocidas para el individuo, pues éstas
permanecen en un nivel inconsciente. Con algunas variantes, especialmente en
lo que se refiere al aspecto instintivo, casi todas las demas escuelas
psicoanaliticas se basan en los mismos principios: preponderancia del nivel
inconsciente en la determinacion de la conducta y necesidad de “interpretarla”

a fin de entenderla.

Se han erigido severas criticas a la teoria psicoanalitica que sélo se

mencionan sin entrar en un tratamiento mas profundo:
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a) No tiene en cuenta otros factores, por ejemplo, la inteligencia, la

imaginacion, etcétera.

b) No solo el pasado cuenta en la vida del hombre segun se asienta en ello; en
algunos casos, el futuro determina en gran parte el comportamiento; por
ejemplo, la planeacién o, lo que es lo mismo, el adelantarse a los hechos,
influird en gran medida la conducta de los administradores y del resto del

personal de una organizacion.

c) Niega el libre albedrio; pero, si éste no existiera, todas las “decisiones” del

hombre estarian determinadas por la totalidad de lo reprimido en el “ello”.
d) Tiene inconsistencias logicas muy graves.

e) No hay forma de asegurarse que sus “interpretaciones” de la conducta son

correctas.

f) No tiene en cuenta hechos verdaderamente culturales; por ejemplo, el
complejo de Edipo (o sea la atraccion que el nifio experimenta hacia la madre
con rechazo del padre) es tomado como un fenbmeno universal, cuando en

realidad no se presenta en muchas culturas.

De cualquier forma, de ser cierta esta teoria, el administrador estaria
totalmente desarmado, pues no tendria el entrenamiento adecuado para
interpretar la conducta y conocer asi las motivaciones de las personas den- 1ro
de la organizacion, y de aquellas otras conectadas con ella de alguna manera
(por ejemplo, clientes). Sin embargo, aunque existen grandes debates en torno
a la teoria psicoanalitica no es posible desconocer que al menos parte de
nuestra conducta esta determinada por motivaciones inconscientes. En
términos generales, puede decirse que entre mentalmente mas sana esté una
persona, entre mas normal sea, menor sera la parte inconsciente de su
conducta. Y es precisamente la gente normal quien, en términos generales,
trabaja en las organizaciones y es capaz de relacionarse con otras personas.
Es esta parte de la poblacion la que interesa a la psicologia de las

organizaciones.

37



Metodologia de la Investigacién
Verénica Letzahaya Garcia Cota

Sin embargo, tenemos que traer nuevamente a colacion el hecho de que
existen algunos tipos de conducta, como la sexual, que son instintivos en el ser
humano; pero que no todo tipo de conducta se basa en el instinto. Debemos
recordar entonces el importante papel que juega el medio circundante en la

determinacion de la conducta humana.
La homeostasis

Sin duda el ser humano se encuentra inmerso en un medio circundante
gue impone ciertas restricciones o estimulos a la conducta humana. Es
indudable también que el organismo tiene una serie de necesidades que van a
condicionar parte del comportamiento humano. Asi, por ejemplo, cuando
tenemos hambre nos dirigimos hacia el alimento. Ahi tenemos una conducta.
Cuando tenemos hambre, en nuestro organismo se ha roto un equilibrio; existe,
por tanto, un desequilibrio que buscamos remediar; en otras palabras, el
organismo mantiene un estado homeostatico, es decir, un estado uniforme,
constante, hacia el que tendemos siempre y que pudiera denominarse “ideal”,
gue seria el de tener el estbmago lleno; pero cuando este equilibrio se rompe,
inmediatamente nuestros receptores comunican al sistema nervioso central que
el estbmago esta vacio y urge volver a llenarlo para mantener la vida. Entonces
ese equilibrio, ese estado homeostatico, se rompe y el organismo busca
restaurarlo nuevamente. Tenemos aqui un ejemplo de como el organismo esta
atado a los aspectos biologicos y como el comportamiento, que en este caso
seria ir a buscar alimento, se basa frecuentemente en los estados fisiolégicos.
La figura 7.3 describe este proceso con el ejemplo del hambre. A medida que
transcurre el tiempo, el estbmago queda vacio y aumenta la sensacion
displacentera; se ha roto el equilibrio. Por tanto, estamos mas motivados para
buscar alimento. Una vez que el satisfactor adecuado es proporcionado,
pasamos a un estado de placer o euforia (“pancita llena, corazén contento”);
hemos restaurado el estado “ideal”. Si en ese momento nos dan mas alimento,
lo rechazamos; ya no estamos motivados para comer. Pasa el tiempo y vuelve
a iniciarse el ciclo. Pueden establecerse ciclos semejantes para otras
motivaciones. Obsérvese que se trata igualmen te de un proceso cibernético

semejante al del calentador automatico de agua; existe un estado ideal (o
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parametro) que es necesario conservar; a mayor desviacion (estbmago vacio)
seran puestos en juego mecanismos para restaurar el estado homeostético;
una vez alcanzado, esos mecanismos dejan de operar hasta que surge otra
desviacion; sin embargo, recuérdese que la homeostasis no es absoluta sino

dindmica, en el sentido de permitir el progreso.
Concepto de motivacion

Es tiempo ya de dar un concepto de motivacion; puede decirse que esta
constituido por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir
la conducta hacia un objetivo. En el ejemplo del hambre, evidentemente
tenemos una motivacion, puesto que ésta provoca la conducta que consiste en
ir a buscar alimento y, ademas, la mantiene; es decir, entre mas hambre
tengamos mas directamente nos encaminaremos al satisfactor adecuado. Si
tenemos mucha hambre no se nos ocurrird ponernos a estudiar la leccion de
psicologia administrativa, ni pensar en resolver algunos problemas de
matematicas; por el contrario, tenemos hambre y vamos al alimento; es decir,

la motivacién nos impele a satisfacer esa necesidad.

Por otra parte, se dice que la motivacion esta constituida por todos
aquellos factores que originan conductas; asi, debemos considerar aqui
factores tanto de tipo estrictamente biolégico, como pueden ser hambre, sed,
suefo, el respirar, etc.; factores de tipo psicologico, y aun de tipo social y
cultural. Como se vera mas adelante, la cultura (entendiendo por tal todo lo
creado por el hombre: herramientas, costumbres, ritos, valores, etc.) condiciona
también la conducta humana. Volviendo al caso del hambre, todo ser huma no
la experimenta; pero la cultura moldea las formas en que puede ser satisfecha;
asi, por ejemplo, mientras en la capital vamos a comer un bistec, un pescado o
algo semejante, a nadie se le ocurre satisfacer su hambre comiendo,
pongamos por caso, perros; sin embargo, en China, el perro constituye un
manjar exquisito; alla puede satisfacerse perfectamente el hambre comiéndose

uno de esos animales. En nuestra cultura esa situacion no esta permitida.

39



Metodologia de la Investigacién
Verénica Letzahaya Garcia Cota

Motivacion adquirida

Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos; precisamente la
sociedad va moldeando en parte la personalidad; nacemos si, con un bagaje
instintivo, con un equipo organico; pero ademds, la cultura va moldeando
nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades; por ejemplo, en
nuestra cultura es importante usar el cuchillo, el tenedor, las servilletas; hay
gue sentarse de cierta manera, etc., para satisfacer la urgencia de alimento. De
ninguna manera nos sentamos a comer con los dedos cuando vamos a un

restaurante lujoso.

a) Se presenta un estimulo (no se olvide que este término significa factor capaz

de producir una reaccion).
b) La persona responde ante el estimulo.

e) Un miembro de la sociedad, con mayor jerarquia que aquel a quien se trata

de ensefiar, juzga el comportamiento y decide si éste es adecuado o no.

d) En caso positivo, otorga una recompensa (incentivo o premio); si lo juzga
inadecuado, proporciona una sancion (castigo). La recompensa debe ser
apropiada al individuo que se trata de ensefiar y debe darse casi después de

gue ocurre el comportamiento en cuestion.

e) La recompensa aumenta la probabilidad de que en el futuro, ante estimulos
semejantes, se repita la respuesta premiada. Cada vez que esto sucede ocurre
un reforzamiento y, por tanto, aumentan las probabilidades de obtener la
conducta deseada. Una vez instaurada esa conducta se dice que ha habido
aprendizaje. La recompensa trasmite una informacion: dice a la persona que
trata de aprender que sus respuestas son las esperadas. Muchas veces, el
simple hecho de que ésta se dé cuenta que esta aprendiendo, es un incentivo
en si mismo. A veces, también la ausencia de castigo puede tomarse como una

re compensa.

f) El castigo es menos efectivo; parece que la informacion que trasmite no es

especifica; dice que la respuesta no es la esperada, pero no dice por qué. Sin
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embargo, disminuye la probabilidad de que se repita ese comportamiento ante

estimulos semejantes.

g) El aprendizaje consiste en adquirir nuevos tipos actuales o potenciales de
conducta. Este esquema no sélo es valido para ensefiar normas socia les sino,

ademas, cualquier tipo de materia.

Un ejemplo aclarara lo anterior: un profesor quiere ensefiar a sus
estudiantes el proceso de aprendizaje descrito en los incisos anteriores. Lo
explica en clase (estimulo) y pide después que hagan un trabajo en el cual
expliquen el proceso y pongan ejemplos. Los trabajos bien hechos contaran
algunos puntos (recompensa) para la calificacion final. En otra clase, aplica un
ejercicio sobre el proceso de aprendizaje y proporciona las respuestas.
Después, en el examen, pone algunas preguntas sobre esto, etc.; se esta

causando un reforzamiento.

Una vez que hemos aprendido algo, esto pasa a formar parte de nuestro
equipo conductual. Si los reforzamientos son numerosos, realizados por
muchos miembros del grupo y van acompafados de intensas cargas afectivas,
esos tipos de conducta pasan a formar parte de diversos mecanismos
psicologicos: de nuestros valores (situaciones que la sociedad considera
apreciables o deseables), normas (reglas de conducta que regulan la conducta)
y de nuestros factores motivacionales adquiridos mediante el aprendizaje. Por
ejemplo, el nifio pequeiio no tiene el concepto de la propiedad: si algo le parece
atractivo, lo toma; pero los padres y los parientes lo refuerzan negativamente
(sanciones) en el hogar, y cuando el nifio asista a la escuela los profesores y
los compaferos se encargaran del refuerzo negativo. Aprende asi una norma:
no tomar objetos que no son suyos; y después, valores: honradez, honestidad,
etc. Es necesario aclarar que el aprendizaje no solo requiere de sanciones y
recompensas. El fendmeno psicologico denominado aprendizaje es muy
complejo y para que llegue a efectuarse se precisa tener en cuenta diversas
variables: nivel de inteligencia, motivacion y antecedentes escolares y
biolégicos de la persona; espaciamiento o aglutinacién de los refuerzos, grado

de dificultad de lo que hay que aprender, informacién que dan los refuerzos a
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los sujetos, etc. Es tas variables se tratardn ampliamente en el capitulo sobre

educacion y entrenamiento.
El aprendizaje puede afectar incluso la percepcion de los estimulos.

Después de haber aprendido algo, ya no vemos el mundo con los mismos ojos.
He aqui un ejemplo burdo: si ya adolescentes o adultos alguien nos propone
arrebatar a un nifio su golosina, esa idea nos repugnara. Cuando nifios, tal vez

lo hubiéramos hecho.

La motivacién es extraordinariamente compleja. A ella concurren tres
grandes vertientes: bioldgica (incluyendo los instintos), psicolégica (inteligencia,

aprendizaje, elementos inconscientes, etc.) y cultural (valores, normas, etc.).

2.4.- Importancia de la comunicacion

Desde el nivel de la microcomunicacion, es decir, la comunicacion
interpersonal dentro de las instituciones, organizaciones y grupos, la
comunicacion es un elemento clave no sélo para el cambio, sino también y

fundamental mente, para la motivacion y satisfaccion de sus miembros.

Entre los principales estresores laborales, la ambigiiedad de rol aparece
como un importante detonante, especialmente en los inicios profesionales.
Realmente la ambigledad de rol no es mas que un problema de comunicacion.
Se produce cuando no se dispone de la suficiente informacién para el
desempeiio laboral, bien sobre el contenido del trabajo (qué hacer?), bien
sobre los medios (como hacerlo?), bien sobre las consecuencias (qué pasara

después?).

El tipo de informacion necesario para evitar la ambigiedad sera, tanto
relativo al trabajo en si, como a las normas, costumbres y valores de la
organizacion laboral concreta. Esto es fundamental para la socializacion
laboral. Asimismo, la comunicacion informal habria que situarla al mismo nivel

de importancia, al menos, que los comunicados formales.
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Como principio general, las redes de comunicacion descentralizadas
producen mayor satisfaccion en los miembros de una organizacion, que
aquellas en las que hay muchos sujetos situados en puntos periféricos, o las

muy jerarquizadas.

La comunicacion es un elemento imprescindible en el mundo del trabajo, tanto
para el individuo en su socializacion laboral, evitando la ambigiedad y la
consiguiente insatisfaccion y aumentando la motivacion como para la propia
organizacion, que al canalizar estas energias, aumenta su eficacia y facilita su

desarrollo.

En la actualidad, se considera un indicativo de calidad dentro de una
empresa la cantidad y calidad de sus redes de comunicacion, llegandose a
establecer en este sentido un auténtico trabajo de marketing interno (Bannel,
1989). Un primer paso seria aumentar la informacion, tanto global como
especializada, ampliando las redes de comunicacion a toda la plantilla, de
forma que se pueda conseguir una comunicacion total: descendente,
ascendente y transversal. Con ello se supera el esquema clasico de los
organigramas que establecen solo relaciones horizontales y verticales. Se
contribuye asi a repartir el saber, el poder y el ser, de manera que todos los
integrantes de la organizacion se sientan implicados, cada uno desde su nivel y
se puedan aprovechar al maximo todas sus potencialidades. Esta movilizacion
de energias integra actitudes dentro de un sistema de valores compartido,
teniendo siempre clara la primacia del factor humano como fuente y agente de

los resultados a lograr.

Cada vez surgen mas estudios que, en beneficio de los objetivos
empresariales, intentan aprovechar los flujos de comunicacion dentro de una
organizacion laboral. Por ejemplo, Martin (1997) plantea diez reglas de juego
de la comunicacion organizacional. Parte de la idea de que la comunicacion es
uno de los procesos que mejor nos permite comprender el poder y la
responsabilidad de todos en crear un entorno positivo, que aliente a las
personas a aportar sus mejores ideas y esfuerzos. Considera también que la
comunicacion es una herramienta de cambio, reconociendo que, condicionados

por la forma de establecer las relaciones interindividuales en el dmbito laboral,
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se puede llegar a obtener lo mejor o lo peor de las personas. Un aspecto
destacable es que el énfasis habria que ponerlo, no tanto en el qué hacer,
como en el cdmo hacerlo, sobre todo en relaciones no estructuradas, como por

ejemplo, la atencién a un cliente.
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lll.- La filosofia del alto desempefio

3.1.- ¢Qué es el alto desempefio?

Los conceptos de alto desempeiio y de calidad total han estado
presentes durante mucho tiempo en nuestras mentes. Constantemente
exigimos cumplimiento absoluto de las normas, estandares o expectativas. Sin
embargo, sélo en los ultimos afios ha tomado vigencia un movimiento tendiente
a lograr la calidad total y el alto desempefio, a raiz del triunfo industria! y
comercial de Japon. Mientras hace algunas décadas los productos japoneses
gozaban de una muy merecida fama de calidad infima, en afos recientes su
imagen ha sido totalmente invertida y, en la actualidad, se consideran

productos de indole superior.

¢A qué se debid esa transformacion? En gran parte a la adopcion de
una filosofia: lograr la completa satisfaccion del cliente mediante productos de
alta calidad y bajo precio. Mientras muchos otros industriales de diversos
paises preconizaban lo mismo, los japoneses actuaron en consecuencia, es
decir, no quedaron en el ambito de declaracion sino llevaron ésta a la préactica.
Después de una visita a ese pais, Jeanes (1997), quien fuera Director General
de la division europea de una empresa trasnacional, escribié: “En Japon...
todos los procesos en las empresas estan disefiados para producir resultados
extraordinarios a partir de personas ordinarias.” Segun una nota periodistica del
18 de diciembre de 1997 (E) Financiero, p. 24), el director del Instituto
Mexicano de Control de Calidad menciond que sélo 1.1 % de las empresas
industriales mexicanas cuenta con sistemas de calidad, destacando las
grandes empresas, pues estos sistemas son practicamente inexistentes entre

las pequefas y las microempresas.

La calidad total es uno de los componentes del alto desempefio, pero

éste va mas alla. Es hora de entrar con mayor detenimiento a este concepto.

El Diccionario de la Real Academia Espafiola da al verbo desempeiiar,
entre otras acepciones, la de “Cumplir las obligaciones inherentes a una
profesion, cargo u oficio... actuar, trabajar, dedicarse a wuna actividad
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satisfactoriamente”. Asi, por alto desempefio se entiende aqui la conviccion y
las acciones tendientes a lograrla mision, superando las normas y los
estandares fijados asi como las expectativas de los asociados, dentro de los
valores establecidos, sin desperdicios y con la maxima repercusion positiva
para la calidad de vida de las personas, los grupos y la sociedad en general.

Al alcanzar un alto desempefio, se propicia la competitividad de las

empresas y las organizaciones, asi como de las personas.

Es necesario explicar los elementos de la definicién arriba anotada a fin
de dar una panoramica cabal de las ideas sustentadoras no so6lo de este

capitulo sino de toda la obra.
a) La conviccion y las acciones

La filosofia constituye la base de las acciones humanas. De la misma
manera, las instituciones, aun sin proponérselo explicitamente, sustentan una

filosofia.

Puede suceder, también, que por carencia de una filosofia explicita, los
diversos integrantes de una empresa u organizacion sustenten formas de
actuar incongruentes o0, peor aun, antagonicas. (Las diferencias de
pensamiento son altamente provechosas si saben canalizarse y utilizarse
adecuadamente; pero pueden convertirse en elementos destructores en caso

contrario.)

También se equiparo la filosofia con la vida: filosofar es vivir. En otras palabras,
el alto desempefio es una forma de vida, una filosofia cuyas repercusiones
llegan a todos los actos de la existencia. ES una mistica, un compromiso
existencial. No se trata sOlo de una frase publicitaria sino de un compromiso

vital de cada persona.

b) La mision

Como se vio anteriormente, la misién constituye la razén de la existencia de la
empresa u organizacion, asi como de las personas. Alrededor de ella gravitan

todos los demas elementos. Por tanto, el alto desempefio sélo puede evaluarse

en relaciéon con dicha mision.
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Por ende, debe establecerse una declaracion de principios respecto al
pensamiento perneador de las acciones en el interior de la empresa u
organizacion. Cada entidad existe por alguna razén, no es fruto del azar o de la
casualidad. Por el contrario, existe y persiste para cumplir una mision. La
mision justifica y legitima la existencia de la misma institucion o de una persona
(recuérdese una caracteristica humana: dar sentido y significado a la propia
vida). Asi pues, un paso preliminar para el funcionamiento de la empresa
consiste en manifestar claramente y en forma por deméas explicita dicho
cometido. Por tanto, las acciones tendran calidad y serdn competitivas si van
de conformidad con esa mision. Todo lo demas sera superfluo o contradictorio.
La mision debe, ademas, ser difundida entre todos los miembros de la empresa

y las personas y entidades que estén relacionadas con ella.

Igualmente, cada departamento o unidad (e incluso cada puesto o cada
trabajo) dentro de la empresa u organizacion deberd contar con su mision

respectiva.
c) Superacion

Es también preciso recordar algo importante para los mexicanos: la idea de
superacion permanente esta delineada en el articulo 3o. constitucional, en
donde se habla de la democracia entendida como un mejoramiento constante

de las condiciones de vida del pueblo.

Con frecuencia se carece de una vara para medir el desempefio de un
servicio o producto. Por tanto, se nulifica la posibilidad de emitir un juicio sobre
su calidad y el desempefio de los actores. Asi pues, es preciso establecer
estos criterios y reglas, basados en los anhelos de los usuarios de un servicio o
los adquirientes de un producto. En algunos casos, sobre todo cuando se trata
de un articulo manufacturado, es relativamente facil establecer dichos
estandares. La situacion se torna dificil cuando se refiere a un servicio. Sin
embargo, no es imposible. Seguramente es dificil establecer los estandares
para los profesores universitarios. Ademas, es preciso conocer el desempefio
de otras empresas u organizaciones en la region, el pais y el mundo, a fin de

establecer comparaciones y determinar si la actuacion de nuestra empresa (o
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del departamento y, sobre todo, la individual) resulta inferior, igual o superior.
Ya se mencion6 que a este procedimiento se le denomina benchmarking o,

haciendo a un lado el barbarismo, comparacion.

En caso de carecer de dichos estdndares, normas 0 expectativas, sera

imposible determinar si han existido avances o retrocesos en la actuacion.

En el caso de la formacion profesional, el perfil del egresado se
constituye en un estandar, asi como la legislacion nacional e internacional
vigente, incluyendo el codigo de ética de la profesién u ocupacion. Bien mirado
el punto, al establecer dicha silueta las instituciones de educacion superior se
obligan a lograrla en sus egresados. De hecho, al otorgar un titulo, dichos
establecimientos se comprometen con la sociedad: estan garantizando la
adquisicion, por parte de los estudiantes, de las habilidades y competencias
incluidas en el perfil. Por tanto, solo existira excelencia en la educacion cuan do
se logre ese delineamiento en los egresados, siempre dentro de los

mandamientos legislativos y éticos.

Es preciso, ademas, establecer estandares de actuacion para los
diferentes servicios ofrecidos por una empresa u organizacion. Por ejemplo, en
caso de una institucion educativa: bibliotecas, servicios escolares, apoyos

audiovisuales y otros.
¢, Qué estandares espera de los servicios recibidos, en:
= Un banco.
= El transporte publico.
= El servicio telefénico.
= Un comercio.
= Un médico.
= Otros servicios.

Ahora bien, los estandares, normas o expectativas, deben formularse
para todas las unidades de la empresa o la organizacion. En otras palabras, no

puede establecerse la mistica del alto desempefio sélo en un area. En virtud de
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gue todos los servicios de alguna forma estdn engranados, la voluntad de
lograr el alto desempefio debe pernear a toda la empresa o la organizacion.
Esta idea queda mas clara al considerar a la empresa u organizacibn como un
sistema: no puede efectuarse un cambio s6lo en uno de los subsistemas.

Finalmente, la metamorfosis repercutira en los demas.

Los usuarios o0 asociados tienen ciertas expectativas o esperanzas en la
indole del servicio a recibir. En ese caso, esas expectativas se convierten en
los estandares (mas adelante, al llegar al inciso sobre los valores, se
mencionaran algunos casos en los cuales esto no es aplicable). Las personas
también deben establecer sus estandares. Mdltiples investigaciones han
mostrado, incluso en el ambito internacional, que el desempefio es mejor
cuando se tienen metas por alcanzar (Locke y Latham, 1990). Por tanto, es

preciso contar con dichas metas o estandares.
e) Asociados

Anteriormente se daba la denominacion de “clientes” a quienes reciben
los resultados de una actividad o trabajo. En la terminologia de la calidad total
el término “cliente”, se utiliza para poner énfasis en el hecho de que, en una
economia de mercado, si una empresa no deja satisfechos a sus clientes,

€stos no regresaran a buscar mas sus productos o servicios.

No obstante, para los efectos de la presente obra, se prefiere el término
“asociados”. La idea fundamental es la de colaboracion entre todos los
elementos interdependientes para lograr la maxima satisfaccion y la calidad de
vida. Se intenta reforzar la perspectiva de la totalidad sistémica de la empresa

u organizacion

Se clasifican en dos los tipos de asociados: externos e internos a una
organizacion o una empresa. Los primeros estan constituidos por los
recipientes de un servicio ajenos a las fronteras de la entidad. En el caso de
una empresa u organizacion, se refieren, basicamente, a los clientes o
consumidores finales. Pero también se incluye aqui a la sociedad entera; en

efecto, es evidente que el acrecentamiento de la cultura, el cuidado de la
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ecologia, el incremento en la calidad de vida, etc., son materias que conciernen

a todo el conglomerado social.

Los asociados internos estan constituidos por todas aquellas personas,
unidades o departamentos que reciben el resultado de una actividad. Por
ejemplo, los asociados de los profesores son los estudiantes. Pero, a su vez,
éstos se convierten en asociados de la actividad de los docentes en los
examenes, en el transcurso de las clases, en los trabajos escritos, en los
ejercicios, etc. De igual manera, los estudiantes son los asociados de los
servicios escolares, los docentes son asociados de los servicios de nGmina, de
archivo, de informatica, etc. Los estudiantes y los docentes son asociados de
los servicios bibliotecarios, y asi sucesivamente. Dicho en otros términos, cada
individuo y equipo tiene una mision relacionada con la actividad de otros y es, a
su vez, prestador de ciertos servicios. Se establece, asi, una interdependencia
a lo largo y ancho de la organizacion (recuérdese el capitulo anterior sobre la
teoria de los sistemas). Se refuerza, entonces, una idea: no es posible alcanzar

un alto desempefio si esta mistica no pernea a toda la institucion.

Asi como los usuarios recibian la denominacion de “clientes” en muchas
obras respecto a la calidad total, a la fuente de donde provienen los servicios o
productos se le llamaba proveedor. Sin embargo, en todo sistema existe
retroalimentacion. Por tanto, no puede pensarse en un servicio 0 producto
yendo solamente en un sentido. Ya se dijo: si no se establecen deliberada
mente canales de informacion para recibirla, puede llegarse a una inefectividad,

con riesgo de desaparicion de la empresa.

Resaltan los valores, en la filosofia del alto desempefio, al limitar las
exigencias de los asociados dentro del marco de valores aceptados. Por
ejemplo, aun cuando los estudiantes demandaran fumar marihuana dentro del
salon de clases, el valor de conservacion de la vida y el respeto a los demas
impediria aceptar esa peticion. Igualmente, si el estudiante exige al profesor el

regalo de una calificacion, los valores del docente irian en contra.
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Asi pues, en el concepto de alto desempefio deben cumplirse las
expectativas del asociado siempre y cuando vayan de conformidad con la

mision y los valores de la empresa u organizacion, asi como del pais.
g) Sin desperdicios

Este elemento de la definicion llama a la utilizacion oOptima de los
recursos disponibles. Es pertinente, en cada decision y actividad, vigilar para
eliminar todo tipo de desaprovechamiento relacionado con los recursos
materiales y los recursos técnicos; pero sobre todo, de los talentos, las
habilidades, la imaginacion, el tiempo, etc., de las personas.

Si en ninguna latitud del planeta es tolerable el desperdicio, menos aun
en los paises subdesarrollados, en los cuales existen tantas carencias. Las
empresas Yy las organizaciones de todo tipo y, por extension, los directivos, los
funcionarios, el personal técnico y el administrativo (en suma, todos los
miembros), tienen la responsabilidad social de cuidar al maximo los recursos
puestos a su disposicion. Las instalaciones y los materiales son solo una parte
de los mismos. Un elemento importante aqui es el tiempo: no sélo es oro, sino

gue (aun mas importante) es vida.

Volviendo a los conceptos fundamentales, nétese que no se habla de
disminuir, necesariamente, los costos. En efecto, en mdltiples ocasiones, en
aras de un mal entendido alto desempefio se insiste en abatir los desembolsos,
dando lugar a consecuencias peores: se adquieren materiales sin calidad
(ocasionando mayores gastos por reparaciones, falta de servicios y asi
sucesivamente); se dejan de comprar materiales necesarios o0 tendientes a
elevar la calidad de vida de quienes laboran en las empresas u organizaciones
por considerarlos superfluos (aun cuando vayan en detrimento de la motivacion
y el compromiso de las personas, etc.). De ninguna manera se defiende la falta
de cuidado en el ejercicio del presupuesto, sino sélo se pretende que éste se

ponga al servicio de la mision, en vez de ser a la inversa.

Resulta claro el hecho de que lograr los objetivos trazados con la mejor
utilizacion de todos los recursos puede considerarse también un estandar. Si se

ha hecho resaltar aqui por separado ha sido sencillamente para poner énfasis
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en este punto y no darlo por sobreentendido, corriendo el peligro de pasarlo por
alto.

h) Repercusiones positivas para la calidad de vida

Ninguno de los afanes como profesionales tendria sentido si no con
tribuye en forma directa o indirecta a elevar las condiciones de vida de la
poblacion en general, asi como de los directamente implicados en las
actividades. En los paises subdesarrollados, como las naciones
latinoamericanas, los niveles de vida se han deteriorado dramaticamente en los
ultimos afos. Por tanto, es responsabilidad social de todo profesionista realizar
actividades tendjentes a remediar la situacion. Por otro lado, la calidad de vida
(entendida no s6lo como condiciones remuneradoras en forma economica, sino
también desde el punto de vista de libertad de tensiones que rebasan un limite
productivo, satisfaccién con el propio trabajo, desarrollo de la personalidad y la
creatividad, el talento, etc., de cada cual) se constituye en un deseo

perfectamente legitimo de todo ser humano.

3.2.- Principios adoptados de la filosofia del alto desempefio.

a) El alto desempefio no es un lema empleado solo en los discursos. Por el
contrario, es un modo de vida, un compromiso de mejoria constante, llevado a
cabo cotidianamente en todas las esferas de la vida. Si bien ya se mencion6
este punto, es importante colocar el énfasis en él nuevamente: el alto

desempefio es una mistica, una filosofia de vida.

b) El alto desempefio no se logra de la noche a la mafiana. Por el contrario,
constituye una cadena de pequefios logros, de mejoria constante y paulatina.
En ocasiones se alcanzan progresos espectaculares. Cada avance significativo
debe ser reconocido y festejado. El mejoramiento permanente se refiere no
sé6lo a los procesos, la tecnologia, los articulos o servicios, sino, principalmente,

a las personas.
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Ser& mejor considerar los errores como oportunidades de aprendizaje en
vez de visualizarlos como ocasiones para culpar y castigar. No se trata de
ensalzarlos, sino de aprovecharlos y lograr el compromiso para evitarlos en el
futuro. Por tanto, la empresa u organizacion serd mas efectiva si establece
procedimientos para un aprendizaje constante en el ambito institucional. Es
decir, si mantiene estandares y evalla constantemente su actuacion a fin de

aprender de las ocasiones en las cuales se alcanzan o no dichos estandares.

Ademas, el alto desempefio no surge espontaneamente, se requiere
cultivar. Por ello, la administracion del factor humano tiene como parte de su
mision apoyar a todas las areas de la empresa u organizacion en este aspecto.
No obstante, no debe olvidarse la interrelacion entre los diversos subsistemas

en el logro de dicho desempefio

c) La evaluacion de la actuacion (tanto en el ambito institucional y grupal
como individual) constituye una de las piedras angulares del logro del alto
desempeiio. De otra manera sera imposible determinar los avances o
retrocesos. Para evaluar es preciso establecer estandares de actuacion y
procedimientos para evaluar dicho desempefio. En ausencia de procedimientos
cuantitativos o cualitativos, con criterios relativamente objetivos, sera imposible

verificar el grado de alto desempefio alcanzado.

Es preciso, también, recalcarlo: siempre existe una evaluacion, aun cuan
do en muchas ocasiones se efectia de manera informal y espontanea. Por
tanto, la empresa u organizacion hara bien en capturar, de manera sistematica

y planeada, dichas evaluaciones, con objeto de aprender de ellas.

d) “Mas vale prevenir que remediar.” Este antiguo refran encierra uno de
los puntos medulares de la filosofia del alto desempefio. Implica una actitud
proactiva en vez de una reactiva. Conlleva la creencia de que el futuro puede
ser disefiado, hasta cierto punto, por el ser humano. En vez de esperar a que
ocurra, propicia la creacion del futuro, dentro de las posibilidades, para

adaptarlo a las necesidades propias.

e) El alto desempefio es una tarea de equipo. Cada persona,

departamento e institucion se asocia con otros para el avance hacia el alto
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desempeiio. No es posible lograrlo de manera individual en una organizacion.
lgualmente importante es la participacion de todos en su esfera de acciéon. Por
tanto, todos los miembros de la organizacién, empezando por la directiva,
deberdn estar comprometidos si se desea alcanzar seriamente el alto
desempeiio. Se refuerza nuevamente la idea de la interdependencia entre los

diversos subsistemas de la empresa u organizacion.

f) El alto desempefio se fundamenta en una serie de valores. Estos
principios rectores del comportamiento deberan declararse de manera explicita

a fin de mejorar la comunicacién con otras personas y el compromiso con ellos.

3.3.- Compromiso con el alto desempefio.

Con seguridad todo el mundo exigira un alto desempefio en
cuanto a los articulos o servicios recibidos. Resulta preciso, sin embargo,
sefalar la necesidad de cada cual de adquirir, igualmente, el compromiso de
reciprocidad. En otras palabras, si cada persona espera recibir alto desempefio
pero no se obliga a proporcionarlo, surge un hecho incontrovertible: finalmente,
nadie obtendra dicho grado de desempefio. Asi pues, para recibirlo resulta
imprescindible proporcionarlo también. Sélo asi se estableceran cadenas, cada

vez mas solidas, de productos y servicios de maxima calidad.

Aqui es necesario recordar un punto importante: en nuestra época,
muchos vocablos estdn muy gastados. No basta la declaracion de deseos;
resulta insoslayable pasar de la palabra a la accion, del discurso a los hechos.
Es decir, sélo podremos tener alto desempefio si todos nos convencemos y nos
comprometemos a proporcionarlo, ademas de recibirlo. Ya se ha reiterado
antes: el alto desempefio no es una frase hecha, una frase publicitaria, sino
una mistica perneadora de todas las actividades; es una filosofia, en resumen,

una forma de vida.
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Por tanto, no puede desemperiarse con efectividad solo en la profesién o
el trabajo. El alto desempefio debe abarcar las demas esferas de la vida: una,

misma, familia y sociedad.

3.4.- La practica del alto desempefio para alcanzar la competitividad

organizacional.

No cabe duda: las acciones, en términos generales, se sustentan en
una filosofia, en una serie de pensamientos, reflexiones y decisiones respecto
a algun tema especifico, aunque dicha filosofia no siempre sea explicita ni
exista congruencia entre todos sus elementos. En primer lugar se pasa revista
a los aspectos histéricos sobresalientes, con la finalidad de comprender mejor
el presente y el futuro. En los siguientes apartados se hace referencia, en
primer lugar al enfoque sociotécnico y al desarrollo organizacional. Un analisis
detallado permite encontrar el antecedente y razén de ser de los grupos de alto
desempernio, los grupos autorregulados, el trabajo flexible y las contribuciones
respectivas a la competitividad organizacional y la calidad de vida de las
personas, asuntos mencionados en el capitulo 3. Posteriormente se hace
referencia a los procesos de calidad como estrategia que pone énfasis en la

importancia del cliente interno, del externo y del asociado.

Se concluye con los procesos de benchmarking (o sea, la comparacion
de aspectos fundamentales entre una organizaciéon y otra), subrayando
aspectos generales que el estudioso y profesional de la administracion de
personal y de las organizaciones de alto desempefio requiere conocer, por sus

planteamientos fundamentales.

La funcién de administracion de recursos humanos en México se ha
modificado respecto al alcance y profundidad de sus areas de responsabilidad
a lo largo de los afios y, especialmente, en las Ultimas décadas a fin de

responder al cambiante entorno de las organizaciones y requerimientos
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internos de tecnificacion: administrativa, financiera, de produccion, de

mercadotecnia y del personal que en ellas labora.

Como es importante conocer la historia, en seguida se presentan las
generalidades sobre los antecedentes de este proceso. Se corre, desde luego
el riesgo de llegar a simplificaciones, con las nociones aqui indicadas se tendra

una panoramica breve.
a) Epoca prehispanica

A diferencia de lo que sucedia en Europa, en la misma época, en México el
pueblo nahua tenia una concepcion diferente del trabajo: era considerado como
algo valioso en si mismo, como algo que daba categoria de ser humano a

quien lo practicaba.

Existia la esclavitud, pero era mucho mas benigna que en Europa y Asia.
El duefio del esclavo solo lo era de parte de su trabajo. Los hijos de los
esclavos nacian libres y no en esclavitud. El esclavo podia realizar trabajos por
su propia cuenta a fin de reunir la cantidad necesaria para comprar
nuevamente su libertad. Un esclavo podia tener esclavos a su vez. El esclavo
no podia ser vendido sin el consentimiento de su duefio (Katz, 1966). Un
hombre cargado de deudas podia venderse a si mismo y después trabajar para
recuperar su libertad. Habia- artesanos, pero no estaban congregados en
gremios. No habia monopolio en este sentido. Los hombres libres debian
trabajar en tierras cuyos productos servian para el sostenimiento de los

templos y las autoridades.
b) Epoca colonial

Con la conquista, son importados los conceptos europeos del trabajo y la
esclavitud. Se fundan “encomiendas” en las cuales el encomendero, que
debera velar por la conversion al cristianismo de los indigenas y su aprendizaje
de la lengua y las costumbres espafiolas, prostituye su papel y se con vierte en
un explotador, sefior de vidas y haciendas. El indigena es considerado un
animal, se le marca con hierro candente al igual que al ganado. El trono
espafol trata de proteger al indio con leyes que fueron letra muerta en la gran

mayoria de los casos. Por ejemplo, Felipe 1, en 1593 dispone que “los salarios

56



Metodologia de la Investigacién
Verénica Letzahaya Garcia Cota

han de ser justos y el trabajo voluntario y de proteccién para el indigena”.
Ademas, instituye la jornada diaria de 8 horas. “Después de tres siglos y medio
de haber sido dictada (esta ley), los obreros de Chicago luchaban por
conquistar lo que ella garantizaba” (De la Cerda Silva, 1961). Hay diversas
ordenanzas que prohiben que los indios se dediquen a ciertas actividades
(plateria) mientras en otras si les esta permitido el ingreso (manufactura de
sillas). Los negros y mulatos tuvieron sisteméticamente prohibida su entrada a
los gremios de acuerdo con las leyes de la época; la Unica excepcién es el

oficio de curtidores de cuero, ya que éstos eran escasos (Cruz, 1960).

En 1582 se verifico la primera huelga del continente americano. El
cabildo de la Ciudad de México resolvio reducir los sueldos de los cantores y
musicos de la Catedral por considerarlos muy elevados. Ellos dejaron dé
asistir, por lo que el arzobispo se dirigio al cabildo para que reconsiderara su
actitud. Los cantores y musicos regresaron después que se convino que sus
sueldos siguieran iguales y que se les pagaria el tiempo que dejaron de
trabajar (salarios caidos) (Cruz, 1960). Noétese que esta huelga fue una
respuesta ante una decision unilateral que los afecta en sus intereses y
lograron que fuese revocada: representd una limitacion a la decision v,

practicamente, una participacion.

Uno de los mejores virreyes de la Nueva Espafia, el conde
Revillagigedo, dandose cuenta que el monopolio de los gremios solo contribuye
a su atraso, recomienda que los artesanos se capaciten en dibujos acudiendo a

Academia de San Carlos.

Tal vez la mejor expresion de la filosofia, sobre las relaciones de mando
y subordinacion imperantes en el siglo XVIII, sea lo declarado por el marques
de Croix: “De una vez, para lo venidero, deben saber los subditos del gran
Monarca que ocupa el trono de Espafia, que nacieron para callar y obedecer y

no para discurrir ni opinar en los altos asuntos del Gobierno.”
c) La Guerra de Independencia

En la época colonial existian monopolios y estancos; estaba .prohibido

fabricar ciertos articulos, con la finalidad de proteger al comercio e Tal
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situacién, casi sin variaciones, permanece hasta la declaracion de la
Independencia. El 19 de octubre de 1810, Hidalgo promulgaba en la Ciudad de
Morelia un bando prohibiendo la esclavitud y castigando con pena de muerte a
guien conservara esclavos Morelos sugiere que el Congreso legisle para elevar
“el jornal del pobre, que mejore sus costumbres, aleje la ignorancia, la rapifia y
el hurto”. En la Constituciéon de Apatzingan se habla ya de que cada persona
puede dedicarse al trabajo que guste, sin mas restricciones que las buenas

costumbres, es decir, se da muerte oficial al monopolio de los gremios.
d) La Reforma

Después de la Independencia se sigue una serie sucesiva de guerras
intestinas, asonadas y motines; en la de 1847 contra Estados Unidos, México
pierde la mitad de su territorio; la otra mitad sigue siendo asiento de fuentes
primarias de trabajo; es decir, la poblacion se dedica principalmente a la
agricultura, la mineria y las artesanias. La industria es incipiente. En la época
de la Reforma habia cerca de 60 empresas manufactureras de tejidos de
algodon que ocupaban 11 000 obreros; ademas, existian innumerables talleres
artesanales (LOopez Camara, 1967) y también fabricas de papel, jabon, aceite,

vasos de vidrio y destiladoras de licores de cafa de azUcar.
e) El porfiriato

El 16 de septiembre de 1869 se inaugurd el tramo de ferrocarril entre
México y Puebla. Con la introduccién paulatina de este medio de transporte se
ampliaron los mercados, lo cual dio pie para que Porfirio Diaz atrajese al capital
extranjero a fin de fundar fabricas. Junto con ese capital vinieron técnicos y
obreros, estableciéndose frecuentemente discriminaciones en contra de los

mexicanos. Aunque la Constitucion de 1857 en su articulo 50. decia:

“‘Nadie puede ser obligado a prestar trabajos personales sin la justa retribucion
y sin pleno consentimiento”, la verdad es que a través de la tienda de raya y de
las deudas personales, tanto fabricas como minas y haciendas habia hecho
renacer practicamente la esclavitud. En la fabrica de Rio Blanco la jornada era

de 12 a 14 horas diarias, y en Puebla debian trabajar hasta la media noche dos
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veces por semana. Las jornadas de trabajo eran por lo general de 10 a 12

horas diarias (Silva Herzog, 1969).

En aquella época imperaba también un furioso liberalismo econdmico,
nacido con la Revolucion Industrial, especialmente en Europa y Estados
Unidos. El liberalismo econdémico proclama que las fuerzas del mercado

regularan los salarios y la demanda de mano de obra.

El Codigo Penal del Distrito Federal (en la época porfirista) castigaba
con 8 dias a 3 meses de arresto y multa de 25 a 500 pesos a quienes
pretendieran el alza o la baja de los sueldos o impedian el libre ejercicio de la
industria o del trabajo por medio de la violencia fisica o moral (Silva Herzog,
1969).

El Estado solo tiene a su cargo conservar la paz publica. Con la llegada
de técnicos extranjeros, especialmente norteamericanos, se agudizé el libera
Usina. Es muy probable que la “ética protestante” descrita por Max Waber haya

tenido cierta influencia en la formacion del liberalismo.
f) La Revolucion

Fue en Cananea, en que hizo tambalear al porfirismo, a la cual siguio la de Rio

Blanco.

En ese pueblo de Sonora, el salario de los mexicanos era inferior, por el
mismo trabajo, al de los norteamericanos. Todos los jefes eran extranjeros. A
continuacién se transcribe el pliego de peticiones propuestas por los

huelguistas (Gonzéalez Ramirez, 1956):
Memorandum
1. Queda el pueblo obrero declarado en huelga.
2. El pueblo obrero se obliga a trabajar bajo las condiciones siguientes:
I. La destitucion del empleo del mayordomo Luis (nivel 19).

II. EI minimo del sueldo del obrero sera cinco pesos diarios con ocho horas de

trabajo.
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lll. En todos los trabajos de la Cananea Consolidated Copper Co., se ocupara
el 75 % de mexicanos y el 25 % de extranjeros, teniendo los primeros las

mismas aptitudes que los segundos.

IV. Poner hombres al cuidado de las jaulas, que tengan nobles sentimientos
para evitar toda clase de irritacion.

V. Todo mexicano en los trabajos de esta negociacion tendra derecho a

ascenso segun lo permitan sus aptitudes.

Es de notarse que no sélo se mencionan las condiciones economicas
sino un mejor trato y un deseo de posibilidades de ascenso. Desde luego, la
respuesta fue negativa. Los obreros desfilaban invitando a todo mundo a
unirseles. Al llegar a una madereria fueron bafiados con las mangueras para
apagar incendios, por los extranjeros y hermanos Metcalf. Esto enardecio los
animos. Los huelguistas forzaron la puerta y fueron recibidos a balazos por
esos dos hermanos, con lo cual se inicio la violencia. Los mexicanos fueron
acribillados por un cuerpo de voluntarios norteamericanos llegados de Arizona.
El Gobierno envio a los “rurales”. Los lideres del movimiento fueron enviados a

las mazmorras de San Juan de Ulda.

Desde 1906 se organizaba el Gran Circulo de Obreros Libres en la
fabrica de hilados de Rio Blanco, Ver. Cundio la agitacion en otras fabricas. Los
patrones prohibieron las asociaciones. Estallaron huelgas. Tanto obreros como
patrones acordaron acatar un laudo del gobierno central; el 5 de enero de 1907
se expidio, y en el mismo, el general Diaz ordenaba: “Los obreros quedaran
sujetos a los reglamentos vigentes al tiempo de clausurarse (los trabajos) o a

aquellos que sus propietarios hayan dictado posteriormente...“, con lo cual
guedaban los obreros en manos de los empresarios. El 7 de enero, dia
sefialado para la reanudacion de labores, los obreros de Rio Blanco no
entraron a la fabrica. Se entablaron dialogos violentos entre ellos y los
dependientes de la tienda de raya. Sond un tiro y se inicio la rifia. El saldo fue
de 200 obreros entre muertos y heridos, aparte de los fusilados después. Es de

notarse que estas huelgas constituyeron intentos de limitar las decisiones
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unilaterales: tuvieron la mira de poner coto al poder casi absoluto de los

empresarios.

Puede decirse que la participacién obrera y campesina en el movimiento
armado de 1910 fue de vital importancia. En la Constitucién de 1917 se plasma
un paternalismo cuyas raices tal vez haya que buscarlas en las leyes indias. Es
de advertir que uno de los participantes de la huelga de Cananea, Esteban
Baca Calderén, fue después diputado constituyente en Querétaro. Otros
diputados constituyentes, cuando fueron obreros, también sufrieron los excesos
del porfirismo. Los sindicatos representaron instituciones legales a partir de
1917. (En Estados Unidos, solo hasta 1935, con la Ley Wagner, se reconocio el

derecho de los trabajadores a asociarse en sindicatos).
g) Epoca posrevolucionaria

La ideologia de los sindicatos oscilo entre el socialismo y el marxismo
mas furibundo. Ironicamente, Carranza reprimioé varios movimientos de huelga,
llegando hasta resucitar una ley de 1362 mediante la que se aplicaba la pena

de muerte a quienes trastornasen el orden, o sea los huelguistas.

Obregdén se convirti6 en promotor del sindicalismo. Hubo después algunos
altibajos motivados primordialmente por los vaivenes politicos. Esos mismos
tumbos impidieron un desarrollo acelerado de la industria. México si guid

siendo un pais agricola y minero.

Pese al adelanto notable que significé la promulgacion de la Constituciéon
en 1917, la cual incluyod el articulo 123 (con lo cual se convirtié en la primera,
en el &mbito mundial, en incorporar el derecho del trabajo) no fue sino hasta
1931 cuando se proclamo la Ley Federal del Trabajo, reglamentaria del articulo

citado.

En el desarrollo de México, 1938 marca una nueva etapa. Los sindicatos
petroleros reclaman salarios mas altos. Las compariias petroleras se niegan a
darlos, Interviene la Suprema Corte de Justicia. Después de un estudio
exhaustivo de las finanzas de esas empresas decreta que si estan en
posibilidad de conceder los aumentos solicitados y las condena a hacerlo. Las

compafias se niegan a acatar el fallo de la Suprema Corte. Entonces, el
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presidente Cardenas decreta la expropiacion. Con este motivo surgen una serie
de trastornos. Los capitales norteamericanos, inglés y holandés huyen de
México y se origina asi un cierto receso econdmico; sin embargo, la iniciacion
de la Segunda Guerra Mundial favorece al pais, pues las potencias mundiales
se dedican a fabricar armamentos y otros paises deben encargarse de
manufacturar otros articulos. En esta época la industria textil mexicana alcanza

un auge inigualado.

Terminada la conflagracion mundial, surge una fuerte demanda de
articulos de consumo y bienestar México, contando con su pago puntual de la
deuda petrolera y su lucha al lado de las potencias aliadas, empieza nueva
mente a atraer capitales norteamericanos. La creciente industrializacion crea
mayores fuentes de trabajo y amplia los mercados; por tanto, las
organizaciones se hacen mas complejas y se pone de manifiesto la necesidad
de ocuparse mas del elemento humano en ellas. Por otro lado, la creacion de
carreras universitarias, como la de licenciado en administracion de empresas y
la de licenciado en relaciones industriales, han incluido materias tendientes a la
administracion del factor humano. Puede decirse que a partir de entonces y
hasta la fecha se ha tenido que recurrir a libros escritos en Estados Unidos
principalmente y traducidos al espafiol, no siempre en forma afortunada, y se
ha tomado lo dicho en ellos como verdad absoluta, sin reparar en el abismo
social, econémico, cultural, costumbrista, etc., que separa a ambos paises.
Frecuentemente se han adoptado filosofias, técnicas, modelos y estructuras,
sin una reflexion previa sobre su conveniencia o su incongruencia con los

patrones culturales (véase capitulo 8) de México y Latinoamérica, en general.

h) Inicio industrial de México

Se inicia a mediados de la década de los cuarenta. Las funciones
principales, en el mejor de los casos, son de registro y control de puntualidad y
asistencia; elaboracion y pago de ndémina (incluyendo el impuesto sobre

ingresos), pago de cuotas al Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS). A
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esta funcién se le denomina frecuentemente “personal”’, manejada por un

auxiliar contable quien reportaba al contador de la organizacion.
i) Década de 1950

Surge la carrera de Relaciones Industriales en la Universidad
Iberoamericana, denominacién que paulatinamente se empieza a extender a
aquellas empresas con el afan de distinguirse en la funcion rutinaria y
burocratica de personal (como se describié en el inciso anterior). Sin embargo,
con frecuencia se incrementa la categoria y el nivel, reportando frecuentemente
al area de finanzas (por su liga con el célculo de las nédminas y e) pago de
impuestos sobre ingresos). No obstante, el area de relaciones industriales
continla manejando los registros y controles, la ndmina, los pagos al IMSS;
pero se agregan nuevas funciones: analisis y valuacion de puestos, seleccion y

capacitacion.
j) Pecada de 1960

Se generaliza el nombre de relaciones industriales para denominar esta
funcidn. Surge la primera sociedad profesional: Asociacion de jefes de
relaciones industriales. El area se separa de la de tihanzas y en algunos casos
ocupa nivel gerencial, dependiendo directamente de la capula organizacional.
Su funcién se extiende a las relaciones con los sindicatos y, con la presencia

del area juridica, incursiona en las revisiones de contratos colectivos.

En esta época se inician las primeras publicaciones periddicas; se
formaliza la capacitacion y surge la Asociacidon Mexicana de Capacitacion de

Personal (Amecap).
k) Década de 1970

Se empieza a usar el término recursos humanos, el cual surgié de los
analisis econdmicos respecto a la importancia de la educacién, habilidades,
etc. en los paises, y como una traduccién e imitacioén del uso ya generalizado
en Estados Unidos. Entra en vigor la nueva Le Federa del Trabajo, cuya

aplicacién y no pocas veces interpretacion, favorece la profesionalizacion de la
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funcion y ascenso de nivel, llegando en mas casos a reportar a la Direccion

General.

La radicalizaciéon de los sindicatos independientes, el auge de la
capacitacion y la comunicacibn organizacional adquieren carta de
naturalizacion en las organizaciones; surge la Asociacion Mexicana de
Comunicacion cobra su maximo esplendor la administracion por objetivos, y
con ella la evaluacion del desempefio y el otorgamiento de nacientes bonos por

resultados.

Surge el desarrollo organizacional como una opcién para la
autorrenovacion; se inician las épocas de alta inflacion, estatificacion de

empresas y enfrentamientos entre el sector privado y el gubernamental.

Los sistemas de compensacion adquieren gran relevancia para cubrir la

brecha entre el salario nominal y el salario real.

Se inician los aumentos generales obligatorios de salario por decreto
presidencial; la funcién en general adquiere un papel trascendente para las

organizaciones: es la década de los recursos humanos.
|) Década de 1980

La funcién entra en su etapa de madurez debido a las crisis econémicas
recurrentes; pero es desplazada en su importancia organizacional por la

funcién de finanzas.

La estatificacién alcanzé su punto culminante con la incorporacion de la banca
a los activos del Gobierno; la inflacién, la devaluacion, los recortes

presupuéstales y la recesion fueron los temas algidos de la década.

La funcién de administraciéon de recursos humanos en sus pretensiones

productivas se ve postergada; programas de reduccion de costos, planeacion

estratégica de recursos humanos, administracion de sueldos, programas de
capacitacion y un sinnimero de proyectos son enviados al archivo en espera

de mejores momentos.
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Los vientos de la apertura comercial y globalizacién de la economia
empiezan a dar sefales; la autorrenovacion para la competitividad
organizacional retoma algunas intervenciones como |os procesos
sociotécnicos, el desarrollo organizacional y, particularmente los procesos de

calidad total.
El viejo anhelo de algunos profesionales y altos ejecutivos cristaliza con

la creacion de la Fundacion Mexicana para la Calidad Total., A. C. (Funda

meca).

Los responsables de la Administracion de Recursos Humanos ven en esta
corriente la posibilidad de reverdecer viejos laureles y recuperar posiciones
perdidas al dirigir los esfuerzos de la organizacion hacia la implantacion de un
proceso de esta indole. Algunos lo han logrado, otros por su parte se han

agregado al proceso.
m) Década de 1990

En los primeros cuatro afios de esta década, se retorna el crecimiento
del producto interno bruto y el modelo neoliberal entra en su maximo apogeo; el
oropel del que se reviste deslumbra a propios y extrafios y si al inicio de los
ochenta “nuestro dilema era aprender a administrar la riqueza”, en el tercer afio
de los noventa ascendimos al grupo de los desarrollados: México paso a formar
parte de la Organizacion para la Cooperacion y el desarrollo Econdmico
(OCDE), a la cual pertenecen sélo las naciones consideradas como las
economias mas avanzadas del planeta sustentada en un desarrollo social y
educativo. Jugar en las “ligas mayores” requeria de todas las estrategias de
intervencion disponibles, para lograr la anhelada competitividad organizacional.
En esa época, proliferan cursos, seminarios, congresos y consultarias para

lograr tal fin. Aqui valen varias preguntas importantes:

¢,Cuéntas de estas intervenciones so6lo han sido modas pasajeras?, ¢cuantas
otras llegaron para obtener carta de naturalizacién y apoyar sus resultados con
investigaciones sistematicas, validando sus premisas e hipétesis?

Desgraciadamente, las publicaciones con fundamentos metodoldgicos respecto
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a estas experiencias practicamente son inexistentes. Hay, si, muchas de oropel

y prefiadas de mercadotecnia.
u) El futuro

El porvenir marcar4 cambios trascendentes en las organizaciones y en
las sociedades. Algunas transformaciones ya se han mencionado unidades
organizacionales mas pequefias; menor importancia del trabajo fisico y mayor
del intelectual, del relacionado con equipos interdisciplinarios y el tendiente a
los servicios; mayor participacion en la toma de decisiones; desaparicion de
algunas ocupaciones y surgimiento de otras nuevas; mayor énfasis en las
competencias tendientes a un alto desempefio; transformacion de los
mercados de trabajo; mayor numero de tiempo de ocio, etc. -Un imperativo en
los paises subdesarrollados es el de incrementar la calidad de vida de la

poblacion.
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IV.- Motivacién y satisfaccion laboral

Hay organizaciones con altos niveles de productividad que consiguen
motivar a sus empleados y logran que estén satisfechos en y con el trabajo.
Otras, en cambio, no cumplen de forma satisfactoria estos objetivos.
Expresiones como «una plantilla sumamente motivada esencial para cualquier
empresa que quiera obtener buenos resultados» (Heller, 1998) o «Unicamente
si los miembros permanecen en la empresa y contribuyen adecuadamente a la
consecucion de sus objetivos podré ésta mantenerse y desarrollarse, pero para
qgque ello ocurra las personas deben también satisfacer sus intereses y
expectativas» (Peird, 1990) son frecuentes entre los expertos en Psicologia de
la organizacion; y la preocupacion por llevarlas a la practica esta dando lugar
desde hace décadas a numerosas investigaciones sobre la motivacion y
satisfaccion laboral tanto para comprobar y perfilar teorias, como para superar
las dificultades de su puesta en practica (LOpez-Mena, 1992; Mufoz
Adanez,1993; Peird, Gonzalez, Zurriaga y otros, 1990; Fernandez Alonso,
1994, etc.).

A la vista, pues, de la importancia practica de estos temas para las
organizaciones y para las personas, voy a tratar de desarrollar los
conceptos de motivacion y satisfaccion en relacion al desenvolvimiento en el

trabajo.

4.1.- Concepto de motivaciéon

Al revisar el concepto de motivacion tal como lo describen distintos
autores, encontramos con una serie de caracteristicas notablemente

generalizadas:

a) Su consideracién como proceso psicologico.
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b) La desencadena una necesidad de cualquier indole (psiquica,

social o fisica).

C) Esta orientada a una meta que la persona selecciona, nieta cuya

consecucion considera valida para satisfacer esa necesidad.

d) Facilita la actividad en cuanto es energizante y mantenedora de
esa energia hasta el referido logro de la meta.

En concreto, podemos decir con Delgado (1998) que la motivacion «es
el proceso mediante el cual las personas, al realizar una determinada actividad,
deciden desarrollar unos esfuerzos encaminados a la consecucion de ciertas
metas u objetivos a fin de satisfacer algun tipo de necesidad y/o expectativa, y
de cuya mayor o menor satisfaccion va a depender el esfuerzo que decidan

aplicar en acciones futuras».

Este constructo genérico puede conceptualizarse de forma analoga en
funcidon del ambito de las metas al que se oriente (salud, educacion, etc.). En el
ambito del trabajo, Robbins (1994) define la motivacion laboral como «la
voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la
organizacion, condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer

alguna necesidad personal».

4.2 .- Satisfaccion laboral.

El concepto de satisfaccion laboral no es univoco y, como dice Harpaz
(1983), muchas veces los autores elaboran nuevas definiciones para el
desarrollo de sus trabajos. Las distintas conceptualizaciones se pueden

agrupar como sigue:

a) Como estado emocional, por ejemplo Locke (1976) la define como
«estado emocional positivo 0 placentero resultante de la percepcion

subjetiva de las experiencias laborales de la persona».
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b) Como actitud generalizada ante el trabajo (Peird, 1984) teniendo en
cuenta que las actitudes responden a un modelo tridimensional:

dimension afectiva, cognitiva y comportamental.

c) Como actitud afectiva para resaltar el componente afectivo de esta

actitud como el mas importante (Newstron y Dawis, 1993).

Dentro de la conceptualizacion de la satisfaccion laboral como actitud,

podemos distinguir dos modelos:

1. Modelo unidimensional: «actitud hacia el trabajo en general», por lo
gue habria que hablar de una Unica medida por persona y actividad

laboral.

2. Modelo multidimensional: a partir de la cual se puede hablar de
satisfaccion con distintos aspectos concretos del trabajo o dimensiones
y cada uno de ellos puede ser evaluado independientemente de los

demas.

En este sentido, Locke (1976) identifica hasta nueve dimensiones de la
satisfaccion laboral: 1) satisfaccion con el trabajo en si mismo, 2) con el salario,
3) con las promociones, 4) con el reconocimiento de los demas, 5) con los
beneficios, 6) con las condiciones de trabajo, 7) con la supervision, 8) con los

compafieros y 9) con la empresa y la direccion.

Peir6 (1984) por su parte agrupa estas dimensiones en eventos 0
condiciones que causan la satisfaccion laboral, que son intrinsecos al trabajo y
agrupan a las seis primeras dimensiones identificadas por Locke , y en agentes
de la satisfaccion laboral que hacen posible la existencia de los eventos

anteriores y los componen las tres ultimas dimensiones.

En definitiva, podemos considerar la satisfaccién laboral como «una
actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su situacion
de trabajo; actitudes que pueden ir referidas hacia el trabajo en general o hacia

facetas especificas del mismo» (Bravo, Peir6 y Rodriguez, 1996).
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Bruggemann (1974) analiza la satisfaccion laboral, teniendo en cuenta
su calidad y no so6lo su cantidad. Asi, desde este punto de vista, entiende que
la persona puede tener hasta seis formas de satisfaccion laboral diferentes:

1. Progresiva: Cada vez tienen mas satisfaccion laboral y aumenta su

nivel de aspiraciones.

2. Estabilizada: Cada vez tienen mas satisfaccion, pero mantienen el

mismo nivel de aspiraciones.

3. Resignada: Tienen insatisfaccion laboral y reducen el nivel de
aspiraciones para adecuarse a las condiciones del trabajo.

4. Constructiva: Tienen insatisfaccion pero mantienen el nivel de
aspiraciones y buscan alternativas para solucionar y dominar la situacion

aumentando la tolerancia a la frustracion.

5. Fija: Tienen insatisfaccion, mantienen el nivel de aspiraciones y no

buscan dominar la situacion.

6. Pseudo-satisfaccion: Tienen insatisfaccion y frustracion, pero

distorsionan su percepcion o lo niegan.
En concreto se concluye lo siguiente:

Motivacion: Desencadenada por una necesidad, busca una meta que la

satisfaga.

Satisfaccion laboral: Actitud resultante del trabajo concreto

70



Metodologia de la Investigacién
Verénica Letzahaya Garcia Cota

V.- METODOLOGIA

Enfoque cualitativo

Investigacion cientifica - disefio no experimental

Investigacion de campo

Disefio muestral probabilistica aleatorio

Instrumento de Medicion: 6 personas
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HIPOTESIS
Si en la Jefatura de Recursos Humanos de la Procuraduria General de
Justicia del Estado existe un buen clima laboral, mejoraré el desarrollo entre

sus integrantes.

Para que exista un buen clima laboral en la empresa, es necesario un buen

compaiierismo entre los empleados.

El buen clima organizacional trae como consecuencia un buen desempefio

en los integrantes de la organizacion.
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INSTRUMENTO DE MEDICION

Para llevar a cabo la investigacion, se aplicaron las siguientes preguntas

a 5 empleados de la Jefatura de Recursos Humanos de la Procuraduria

General de Justicia del Estado, los resultados fueron los siguientes:

Humanos

O0%
0%

0,

0100%

1 .- En general como te sientes trabajando en Recursos

OMal

B Regular
OBien
OExcelente

00%

020%

00%

2.- Qué tanto apoyo recibes de tu Jefe Inmediato

O Nunca recibo apoyo
B A veces recibo apoyo
OLa mayoria de las

veces recibo apoyo
O Siempre recibo apoyo
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3.- Crees que larelacion laboral con tu superior te ha
ayudado a mejorar en tu trabajo?

20%

asi
B No

80%

Porqué?

OSi. Da libertad y confianza
20% de trabajar

B No. Nunca ha habido
suficiente comunicacion

ONo. Es por iniciativa propia

40%

ONo. El desarrollo es gracias
20% a mi interes
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4.- Desde tu punto de vista consideras que tu superior es
un buen lider?

0%

asi
B No

100%
Porqué?
ONo. Es autdcrata y tiene
deficiencias en coordinacion
B No. Se limita a ordenar y
toma decisiones viserales
20% 20%

ONo. Le hace falta desarrollar
el liderazgo, solo se limita a
ser jefe

20% 20% ONo. Porgué solo es jefe

20%

B No. Sélo se dedica a mandar
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5,- Qué tanto apoyo recibes de tus compaferos?

O Nunca recibo apoyo

0%

40% B A veces recibo apoyo

OLa mayoria de las veces
recibo apoyo

O Siempre recibo apoyo

60%

6.-Crees que larelacién laboral con tus compaferos te
ha ayudado a mejorar en tu trabajo?

20%

OSi
B No

80%

Porqué?

OSi. Hay retroalimentacion
reciproca

@ Si. Hacemos buen equipo
de trabajo

O Si. Nos apoyamos todos
para hacer mejor el trabajo

20%

60%
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7.- Te gustaria recibir algun tipo de motivacion en tu

trabajo?
0%
asi
ENo
100%
De que tipo?
14% @ Econémica

0,
14% @ De capacitacion

O Reconocimiento del
Desempefio
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8.- Has logrado desarrollarte en tu ambito laboral?

40%

@ Si
H No

60%

Porque?

O Si, Porqué me gusta

40% 40%
B No. No te dan la

oportunidad

ONo. No existe apoyo de tu
superior

20%
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9.- Existen los medios necesarios para lograr tu
desarrollo?

20%

asi
B No

80%

10.- Por favor anote 3 cosas que le agraden del area de
Recursos Humanos

O Atender al publico

13%

B Aprender cosas nuevas

O Gestion con otras
49% Dependencias

O Los comparieros
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11.- Por favor anote 3 cosas que le desagraden de
Recursos Humanos

O Mala distribucién del trabajo

17% 17%
M Falta de coordinacién

OLa relacién entre el jefe y sus
250 subordinados

O Mala comunicacion jefe
empleado

41%
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PROPUESTA

En base a los resultados obtenidos en las encuestas se observa
claramente que no existe el apoyo necesario por parte de jefe inmediato,
de igual forma no existe una figura de liderazgo, por lo cual el clima
laboral es insatisfactorio y por ello se recomienda atender la relacién
empleado-jefe, ya que existe una desmotivacion generalizada que incide
en el inadecuado desarrollo de las actividades laborales. Dicha
insatisfaccion se debe también a una falta de incentivacion, econémica

primeramente y de capacitacion y reconocimiento.

Establecer dinamicas de apoyo o bien un programa de motivacion para

sensibilizar al personal que integra la Jefatura de Recursos Humanos.
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CONCLUSIONES

El clima laboral que impera entre el Jefe de Recursos Humanos y los
integrantes de esta Jefatura es insatisfactorio, lo cual genera un clima
laboral impropio para el buen desarrollo de los empleados, ya que el
buen desempefio con el que se labora es gracias al interés propio de

sobresalir y por iniciativa propia.

Se observo que existe buen compaferismos entre los integrantes de la
Jefatura, y que ademas se recibe mucho apoyo de estos, lo que ha
propiciado que la relacion laboral ayude a mejorar el trabajo, a
diferencia de la relacion entre el jefe inmediato y sus subordinados, ya
gue en su mayoria los integrantes a veces reciben apoyo del jefe
inmediato y en general la relacion laboral con este, no ayuda a mejorar

el trabajo.
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