L MO KT ] UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA

DE MEXICO

FACULTAD DE PSICOLOGIA

INFLUENCIA DE LOS FACTORES DE MOTIVACION
EN LA CREACION DEL SISTEMA DE RECURSOS

HUMANOS DE LA COMISION NACIONAL DE

SEGUROS Y FIANZAS

REPORTE LABORAL
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADO EN PSICOLOGIA
P R € s E N T A :

B
RENE Al 0" 'CHAVARRIA GARCIA

DIRECTOR DE REPORTE LABORAL:
LiIC. ALVARO JIMENEZ OSORNIO.

MEXICO, D. F.

TES1IS CON
FALLA DE ORIGEN

1997

72

Zey




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



DEDICATORIAS:

A MIS PADRES, BUEN EJEMPLO EN PERMANENTE ACCION.

A Ml ESPOSA, INAGOTABLE FUENTE DE ENERGIA,
COMPRENSION Y CARINO.

A MIS HIJOS, FELIZ COMBINACION DE ALEGRIA Y
RESPONSABILIDAD.

A MIS DEMAS FAMILIARES Y AMIGOS, POR SU CONFIANZA Y
APOYO.



INDICE

JUSTIFICACION

L

ur

ANTECEDENTES

ANTECEDENTES DE LOS SERVIDORES PUBLICOS EN MEXICO.
LAS FUNCIONES DEL PSICOLOGO EN EL SECTOR PUBLICO EN MEXICO.
ANTECEDENTES DE LA COMISION NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS,
ANTECEDENTES DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS DE LACNS.F....

MARCO TEORICO

PSICOLOGIA SOCIAL EN EL TRABAJO .

EL CAMBIO Y LA RESISTENCIA AL CAMBIO..
MOTIVACION.

COMUNICACION. ... .. PO 29
LA ENTREVISTA EN LAS ORGANIZACIONES. ... i cenacas s i s s s 32
METODOLOGIA

OBJETIVO . ......

SUJETOS.. . .

MATERIALES Y ESCENARIOS.

PRIMERA ETAPA PREINVESTIGACION . ... e eean 37
SEGUNDA ETAPA PROCEDIMIENTO ... ..ot evennn e e st s nea 43
TERCERA ETAPA: SEGUIMIENTO Y RESULTADOS ... s 45
. CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

CONCLUSTIONES ... i et ettt e sttt e s et anb e s e s e ab e ansenneasanma o 49
LIMITACTIONES . it e e it s e aaerra e ee e e s s aas s rrereneneansas 49
ANEXOS

APENDICE

BIBLIOGRAFIA




REPORTE LABORAL

RENE A, CHAVARRIA GARCIA

INFLUENCIA DE LOS FACTORES DE MOTIVACION EN LA CREACION DEL SISTEMA
DE RECURSOS HUMANOS DU LA COMISTON NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS.

JUSTIFICACION

fa Comision Nacional de Scgures y Filanzas, (C.N.S.F) es un Organo Desconcentrado de la
Secretaria <le Hacienda y Crédito Publico, cuyas funciones principales son la inspeccion, vigilancia y
regulacion de los scclores asegurador vy .-ﬁmu’nlor Se eacuentra ascntada en las ciudades de
Meéxico, 13, F.. Guadalajs . 1... Hermosillo, Son.

Yuc.

@, Jal. Monterrey,

. Veracruz, Ver. y Mdérida,

Fué creada por un Decreto del Flecutivo Federal que se publico en el Diario Oticial del dia wes de
encro de 1990 (1), eu ¢l que tué scpavadn, de la desaparecida Comision Nacional Bancaria y de
Seguros (C.N. 1S En su de )

on de mision se lee:
“GARANTIZ SR Al PUBLICO USU.
INSTITUCIONES Y ENTIDADE.
ESTABLECIDO PORLAS L

ARIQ QUE LOS SERVICIOS Y ACTIVIDADES QUE L.
AUIORIZADANS REALIZAN, SE APEGUEN 4

Cuenta

con un Reglamzato Inteiior,
requicre

en ol que s

determinan las wnidades administrativas que
pata su funcionamicnto y Ia descripcion genérica de las mn\vuuoncw v responsabilidades
para ¢l cumplimiento de su cometido. Las leves o que se refiere su “misién™

de Institucioncs y Sociedades Motualistas de Scguros™

somn: la *ley General
vy la *Ley Fedcral de nzas™. s ¢l
apego a estas leyes, por parte de las instituciones de seguros o de fianzas y sus intermicdiarios, a los
que se dedica la inspeccion, vigilancia y regulacion mencionadas anteriormente




Para cl desarrollo de sus funciones, la Comision Nacional de Seguros y Fianzas, cuenta con una
Presidencia, dos Vicepresidencias y ocho Dirccciones Generales, cinco Delegaciones Regionales; asi
comao 420 plazas de trabajo repartidas entre todas estas drcas. (ver ancxo 1)

Una de esas Dircceiones Generales, es la de Administracion, la cual reporta directamente a la
Presidencia, teniendo como funciones primordinles, la coordinacion de las arcas de Recursos
Humanos y la de Administracion de Recursos Financieros y Materiales,

La Direccion de Recursos Humanos a su vers ha integrado por las siguientes arcas:

Una subdireccion de Recursos Humanos.,

Un departamento de Integracion y Desarrollo de personal.

Un departamento de Capacitacion.

Un departamento de Organizacion y Meétrodos.

Un depantamento de Nowminas.,

Un departamento de Prestaciones.

El namero de plazas asignadas a esta estructura ascendia a 25.

1 Director

1 Subdirector

5 Jefes de Departamento

18 Auxiliares

( ver organigrama en anexo 2 )

Coun motivo de la separacion de las funciones de seguros y fianzas, de la que fuera la Comision
Nacional Bancaria y de Scpuros, como ya se ha dicho, cl tres de coero de 1990, sc transfirio el
personal que era responsable de dichas funcionces, asi como al personal de otras éarcas de apoyo y al
(ue suscribe,  por ser ¢l deposita de los cxpedientes, registros, controles y poscedor del

conocimiento de todo ¢l personal transferido, por haber formado parte del drea de recursos humanos
en aquela Comision.

itud de la re

A soli :n creada Direccidn General de Administracion, de la nueva Comision Nacional
dec Seguros y Fianzas, s¢ requirié al que csto escribe, para evitar que pudieran incrementarse algunas
conductas que se estaban presentando con motivo de los cambios provocados a la separacion de la
Comision Nacional Bancaria y de Seguros y a la incipiente pero progresiva incorporacion de nuevos
funcionarios y nuevo personal.

Concretamente los nuevos funcionarios venian observando y sciialando que habia datos del
comportamicento del personal provenicute de la Comisiéon Nacional Bancaria y de Scguros, en el
sentido de encontrar obsticulos o dificultades para la introduccion dc algunos cambios en Ias

~




funci procedimientos o 5, o que se interpreté como resistencia al cambio. También se
mencioné que por medio de rumores, los nuevos funcionarios sabian de algunos temores ¢
inquictudes del personal transferido; las mas relevantes eran:

Inscguridad de permanceer en la nueva Comision.

Ansiedad por la incorporacion de personal nuevo

Temor al cambio de las condiciunes de trabajo, es decir, sucldos, prestaciones y demas derechos o
elementos de disciplina.

Temor a la pérdida de estatus.

- Fatta de la motivacion y productividad necesarias. debido a la incertidumbre.

., consccuentemncnie, elaborar un plan que permiticra resolver tal problematica, pero
i6n de la estructura de organizacion que se requeria para el
imilacién del

Se me requiri
también panticipar en la implementa
desarrollo de las funciones institucionales y en Ia dida de lo posible para Ia
personal de la anterior Comision Nacional Bancaria y de Seguros.

Considerando que, cu gencral, los cambios dentro de Ia Administracion Pablica, es algo recurreate
con ¢l cambio de un sexenio a otro, igualmente los reacomodos, ajustes o ceses del personal de
confianza, resultaba sorprendente que una nucva administracion quisiera escuchar y tomar en cuenta
una opinién que se basara en los factores psicologicos de los individuos en el trabajo, pero sobre
todo aplicar las didas que pudi reco dar la psicologia, en un ambiente proclive a llevar a
cabo “lo que diga la maxima autoridad”, ain cuando €sta no sea cspecialista en todas las ramas del
conocimiento, de aqui que, desde ¢l punto de vista social, el que una organizacion gubemamental,
por pcqueila que sca, tome los “caminos” de la psicologia para resolver un problema, que podia
haber trascendido al sector asegurador y afianzador, es importante, por lo inusual. Como inusual
podia parecer, gque se aprovechara el tener 3 un psicélogo que pudiera diseiiar un plan para resolver
tal situacién,




I-ANTECEDENTES

ANTECEDENTES DE LOS SERVIDORES PUBLICOS EN ME

1CO.

El servidor piblico cs toda persona que presta sus servicios en las dependcencias y entidades a que s¢
refieren los articulos segundo y tercero, del titulo primero capitulo \nico de la Ley Organica de la
Administracién Pablica Federal, mediante designacion legal, por nombramiento;
cargos, sucldos o salarios estén consipnados en los presupuestos respectivos

spre (que sus

f.a situacion del servidor puablico siempre ha sido producto del proceso historico por ¢l que ha
pasado e¢s por ello que su origen s¢ encuentra:

En la sociedad azteca en la que s division del trabajo cra por oficios y actividades especializadas.
Sus goberantes, funcionarios politicos y los jefes principales de su administracion pablica salian de
la clase sacial denominada “pillis™ o nobles; aunado
religiosas o militares; lo cual les daba poder, presti;
poblacion.

a vso, gencralmente eran tambidn autoridades
io ¢ influencis sobre las clas

s inferiores de la

En la época de la conquista, Hernin Conds organ

politica y administrativamente los tervitorios,
nombrando a sus capitanes vy oficiales espaiioles, como autoridades de los mismos, entregandoles
tierras ¢ indios bajo su mando.

n la época colonial, los reyes de Espaiia al tencr cono:

nicnto de las injusticias y mal trato para los
indios, crearon la “reat audiencia™ o *las audicnciss™ como cucrpo judicial ¥y administrativo de la
colonia y 1a caracteristica de sus mi 1} 1 ¢ ¢l aprovechamiento de la situscion ca su
propio bencficio. Aunque es digno de mencionar que durantc esa época,
comunidades indigeuass para clegir a sus propios gobemautes.

08 fué pr

sc autorizdo a las

Durante ¢l periodo virreinal todos los puestos pablicos principales era ocupados por “peninsulares™,
cs decir, por espaoles nacidos ¢a la Peninsula Ihérica y 1os puestos publicos y administrativos de
menor imporntancia sc dejaban a los hijos de los espaiioles nacidos en México o a los naturales del
pais; todo cllo favorecio la creacion de los grandes iatifundios por espaiioles o por los criollos ricos y

provoco un clima de rebelién general que influyd mas tarde para la independencia nacional.

La ¢época de la Independencia se caracteriza por una serie sucesiva de cambios de gobierno,
virrcinatos, imperio y presidentes que se derrocaban continuamente; de tal manera, que reinaban en el
pais un desorden y anarquia tales. que fucron aprovechados por varias naciones en su beneficio. No

obstante, en cl régimen porfiriano sc considera que ya existian alrededor de 100,000 personas al
servicio dcl cstado.

En ¢l gobicrmo dc los inicios de la revolucion, debido al clima convuisionado no se cred ninguna
ordenacion juridica en favor del s

:rvidor piblico, aunque en este periodo solo se salve In burocracia
¥y los administradores publicos, ya que los gencrales les entregaron cl poder, de tal manera que los
militarcs fucron desplazados por *los administradores civiles™, (burécratas de esos tiempos).

En 1911 clproyecto de la Ley del “Servicio Civil™ de los Empleados Federales, presentado por Justo
Sicrra (hijo) y Tomas Berlanga, ante la Camara, reconoce el derecho adquirido de los burdcratas en
atencion a su antigiiedad. sin embargo, esto no fué aprobado.



En el gobiemo postrevolucionario (1930), se proclamé la ncceesidad de la existencia de normas
legales que garantizaran la estabilidad de los servidores publi . Ya que 1 ¢ estaban
amparados cn In bucna voluntad y proteccion de las autoridades, sin tomar en cuenta su conducta o
antigiiedad en la administracion pablica. En ese entonces era Presidente el General Plutarco Elias
Calles, bajo cuyo régimen existian 159,000 burGeratas.

El primer paso serio de reglamentacion de los derechos de los trabajadores al servicio del estado fud
en 1934 al publicarse el “acuerdo sobre organizacion y funcionamiento de la ley del servicio civil™
dictado por el Presidente Abelardo L. Rodrigucz,

En 1935 ¢l Partido Nacional Revolucionario, formmle un proyecto de

“Ley del Servicio Civil”,
obligado por Ia mayoria de los empleados pablicos, pero tnmpoco mere

ta aprobacion legislativa.

‘Todo lo anterior sitvid como antecedeute para la elaboracion de dos estatutos de los trabajadores de

los Podceres de la Union. El primero ¢l 27 de septiembre de 1938, fucha en quce s burociacia logro su
estabitidad en ¢l empleo, recanocimiento de su antigiicdad v la e
contiendas con el cstado y el s

stencia de un tribunal para sus
cpundo en 1941, cuyo contenido era exuctamente igual al primero,
adicionando servicia mddico y jubilacion.

En 1950, con ¢l Presidente Miguel Aleman, se inicia una nueva ¢pocn en donde se tomd conciencia
del exceso y lentitud de ta burocracia, disminuyéndose de 155,000 a 149,000 servidores piblicos.
Et 27 de diciembic de 1950, se promuigé la “Ley de los Frabajadores al Servicio del Estado™,

reglamentaria del Apartado B del articulo 123 Constitucional dando los derechos y obligaciones de
Tos servidores puablicos.

En la actualidad sc distinguen tres clases de servidores publicos:

A.El alto funcionario publico, que ¢s micmbro de la alta burocracia y desempeiia los puestos mas
importantes dentro del estado: constituye el caracter politico de la administracién puablica ya que
5 mos son indicadores y transformadores de la politica y administracion del cstado; sc

consideran trabajadores de confianza ya que su nombramiento requiere aprobacion del Presidente
de 1a Repiblica.

B. El funcionario pablico o crupleado de confinnza forma parte de Ia burocracia directiva, descmpeiia

pucstos importantes, pero de scgundo orden y coastituye cl caricter téenico y realizador de la
administracidon pablica.

C. Yt trabajudor de base pertencce a la burocracia del es
Brupos:

1lafon. En este nivel se distinguen tres

- El empleado de seivicio, asistencia y mantenimicnto.
- El emipleado de apoyo o atencion de asuntos rutinavios.

- El empleado de ventanilia,

Nota: Ia informacion relativa fué tomada de apuntes inéditos, de apoyo al Programa de Calidad cn el
Servicio Publico, impartido por €l Instituto Nacional de Administracion Piablica, en 1993,



LAS FUNCIONES DEL PSICOLOGO EN EL SECTOR PUBLICO EN MEX1ICO

Grados, (1986) indica sobre ¢l particular 1o siguiente:

El primcro de febirero de 1923, se fundd el Depantamento Psicotée
del Distrito Federal, ¢l cual adapté a México el Test Binnet, que
de personal. Tambicn sc aplicaba a los

nico deutro del Departamento
aplicd con fincs de scleccion

candidatos a ingresar al cucrpo de policia y transito.
Aunque también se aplichd en oiras organizaciones como la Normal Superior y otras instituciones
educativas.

G

Posterionmente la psicotogia del wrabajo, se extendio abarcando nucvas areas,
capucitacion y desarrollo de habilidades de Jos individuos, siendo en
Mexico, funda uana escucla de capacitacion téenica de personat.
- En 1942,

como ta de
1938 quc Teléfonos de

€l Banco de México, introduce la scleccion té
organizada 2 institucionalizada (por la aplicacion de prucbas ps
contratacidén dec personas con rasgos psicopatolog
traudes o robos, etc.

a de personal, en una forma
ulogicas), ¢l objeto era evitar 1a
icos ¥ de esta manera prevenir 1a posibilidad de

El Departamento de Investigaciones, fundado y dirigida por ¢l Dr. Alfonso Quiroz Cuardn, era ¢l
responsable de realizar la scluccion de personal. Al lado del Dr. Quiroz C., trasbajavon:  Samiago
Rawirez, Francisco Garza, Joaquin Ribero Borel y ¢l Dr. José Gomez Robleda. Este altimo realizd
extensos estudios sobre 1a psicologia del mexicano v elabord pruebas mentales que se han utilizado
en ¢l ambicnte laboral.

En 1943, ¢l Ing. David Mchel Bhum, introduce fa aplicacion de las pruebas psicomdtricas para ln
administracion y proocion de los empleados de Teléfunos de México. 8. A

En 1959, se inicia el desarrollo de la psicologi
realizacion de exiamencs

A de la industria en ¢l scctor publico, a través de la
de scleccion y promocian de personal en
Electricidad, aplicada en la oficina de encuestas y servicios sociales

la Comision Federal de

También sefiala que cnure los factores que han contribuido al de
profesion en México, incluyendo la especialidad del trabajo,

I

rrollo de la psicologia, como
ncovsario sefialar Ia enseianza de esta
carrera en diversas universidades del pais, asi como 1a confluencia de aspectos tanto laborales como
educativos, ubicados en ¢l contexto de los procesos de moderniza

acrecentados y acelerados en los iltimos afios.

n del pais, que se han vis

De los resultados de 1a investipacion custicular, acerca de las funciones del psicologo del trabajo.
aporta la siguiente informacion, derivada de las actividades realizadas por los psicologos que
participaron cn la encuesta, en los puestos que ocupaban en ¢l periodo en el que se efectud la ismn:

Rect i

oy set 37.50

Anilisis y evaluacion de puestos 18.75 %




Relaciones laborales 10.00 %

Desarrollo organizacional 8.75 %
Estudios de metodos de trabajo 6.25%
IHigiene y seguridad industrial 6.25 %
Capacitacion 6.25 %
Disciio de sistemas hombre- magq. 2.50 %
Sueldos y salarios 1.25 %
Mercadotecnia 1.25 %%

1.25 %%

Calificacion de méritos
100.00 %%

Estos datos sefialaban que los encucstados cestaban realizando actividades propias del drca de la
! . -

psicologia del trabajo, ya fuese en la iniciativa privada (empresas de produccién, de servicios o de

pablico (empresas paraestatales, organismos descentralizados o

comercializacion) o del sector
dependencias del cjecutinvo federal, como sceretarias de estado, departamentos o procuradurias ).

ANTECEDENTES DE LA C.N.S.F.

Minzoni, (1992) dice, en relacion con todo este punto, que la primacra Iey en Materia de Seguros,

fuc publicada en el Miario Oficial (13.0.) ¢! 25 de mayo de 1910, habiéndose denominado lLey de

Seguros Sobre la Vida. ashinismo el primer reglamento que se aplicé a las compatias de seguros
de ngosto de 1910, en cof mismo D. Q.

a creacion del Departamento de

-

Iocales y extranjeras, fué publicado ol dia

En Ia ley del 25 de mayo de 1910, en su articulo 44, establec
Seguros ¥y la circular relativa a la creacion de dicho organo. se. dié a conocer con techa 15 de
se dié a conocer que por acucrdo del Presidente de la

un Departainento de

dicicmbre de 1910, b dicha circular,
Repablica, se creaba dentro de la Secrcraria de Hacienda y Crédito Pablico,
Seguros
F'ué hasta 1946, que sc crea la Comnision Nacional de Seguros, u.ndu Presidente de la Repuablica cl
General Manuel Avila Camacho. En el Reglamento de esta Comnisi se definen como sus funciones
principales Ias de inspeccion y vigilancia de las instituciones de segurcm

sicndo Presidente de México, Luis Echevernia Alvarcez, sc

Hasta ¢l 29 de diciembre de 1970,
prommlgo cn el D.O., un decreto por medio del cual, se-unificaron dos comntisiones cxistentes; la




Bancaria y 1a de Scguros, en una sola d inada “C i
{C.N.B.S)).

y de Seguros™

Pcro a partir de 1a L.ey Geueral de Instituciones y Socicdades Mutualistas de Seguros, publicada en
¢! Diario Oficial del 3 de enero de 19920, 1a Comision Nacional Bancaria y de Scguros, se escinde en
n Nacional Bancaria, para atender las necesidades de las instituciones bancarias y en
Comisién Nacional de Seguros y Fianzas, ésta como Organo Desconcentrado de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico. encargada de 1a repulacion, i y vigilancin de los Sectores
Ascgurador y Afianzador

Finalmente, como ya s¢ expuso en ¢l apartado de la justificacion, ¢l dia tres de cncro de 1990, se
publica en ¢l D.O., ¢l decreto que crea a fa Comision Nacional de Scguros y Fianzas, indicando las
condiciones respectivas para su escision de 1a C.N.IB.S

ANTECEDENTES DFEL ARFA DE RECURSOS HUDNMANOS DE LA C.N.S.

Para poder referimos dircctamente a estos antccedentes,

es noc:
C.N es un Organo Desconcent

io hacer hincapié¢ cn que la
1o de da S11.C.P. (de acuerdo con eof aniculo 17 de la Ley
Org.mma de la Administracon Pablica Federal), esto en ténminos pricticos significa,
extension de la propia S H1L.C P,

que es una
lo cual implica, a su vez, que las relaciones de trabajo con el
personal de base scan repuladas por el apartadoe b) del articulo 123 de Ia Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos.  Asimisimo, son aplicables,
confianza, las disposiciones cmanadas de la
Administrativo, que es una dependenc

tunto al personal de base como al de
Direccion ne de Normatividad y Desarvollo
de la propia S 1L.C.P._ cuyas funciones s¢ encuentran en el
Reglamento Interior de esta Secretaria. sepin el Diario Oficial de la Federacion del 24 de febrero de
1992

.« las funciones

En ¢l articulo 80 del citado reglamento. cn nateria de administracion de personal, de
dicha Direc u General de Normatividad y Desarrollo Administrativo, pucde decirse que a su vez

orientan algunas de las funciones de las unidades de recursos humanos o personal de las
dependencias o entidades de In Administracion Publica Federat

Las funciones en materia de administracion de personal a Ias que s refiere el parrafo anterior
siguientes:

son las

Diseiiar, coordinar, supervisar y evaluar el s
analizar ¢ integrar, 1a informacion basica nec

ema de servi
ria.

o civil de carrera,

coma captar,

= Proponer normas cn

materia de catalogo de puestos, tabuladores de  sucldos, s
escalafonarios, pago de remuncraciones, prestaciones, servicios personales y en general, sobre
administracién y desarrollo de personal, asi como operar ¢l sistoma de informacion y registro

stem

correspondientes.



» Fijar las politicas generales para el establecimiento y revision de las condiciones gencrales de
trabujo de Ias dependencias y entidades y disedn los pr dimicntos para Ia integracion,
reubicacién y reasignacion de personal.

« LEstablecer politicas y lineamicntos subre las estructuras ocupacionales y registrar éstas, asi como
para racionalizar ¢l aprovechamicnto y maguitud de la fucrza de trabajo de las dependencias y
entidades.

= Estudiar y cmiitir resoluciones, en los términos de las disposiciones legales aplicables, sobre
bencficios con cargoe al erario federal, respecto de pensiones, haberes de retiro, jubilaciones y
compensaciones.

e Establecer la normatividad de los programas de productividad y capacitacion del servidor publico.

s Dictar las normas y metodologia a que debera sujetarse la fornnilacion del presupuesto de
servicios personales, para su posterior integracion al presupuesto de egresos de la federacion.

A la fecha de la creacion de la CN.S.F., tales funciones estaban asighadas a Ia Direccion Genaeral de
Servicio Civil, de la desaparecida Scerctaria de Programacion y Presupuesto.

Considerar In normatividad y regulacion a que estaria sujeta la C.N.S F., por parte de Ia S H.C P a
wravés de la Dueccion General de Normatividad y Desarrollo Administrativo, fue un primer
requerimicnto para la creacién del area de Recursos FHumanos del nueva QOrganismo.

Por otra parlc y dado que al decretarse In escision de la C.N.B.S., para quedar como Comision
Nacional dc Seguros v Fianzas y Comision Nacional Bancaria (C.N.B.) s¢ mantuvieron, ¢n una y
otra, las mismas i iones, equipo y recursos financicros, se considerd como otro requerimiento
urgente en la estructuracion de las actividades de néominas, prestaciones y el servicio médico, ya que
sus actividades cran indispensables para los pagos de remunceraciones, y otras obligacionces laborales.

Por altimo la expericncia, la idea de servicios de las nucvas antoridades y la opinion del que suscribe
respecto de la importancia de a scleccion téenica de personal y de la capacitacién, contribuyeron en
la creacion de estas arcas, para la atencion de estas funciones, mismas que s¢ sumaron al
requerimicnto de la estructura de organizacion y las funciones genéricas de 1o que habria de ser la
Direccion de Recursos Flumanos.

Consccuentemente se hizo unia propuesta de estructura conjuntamente con el resto de la nucva
organizacion, presentandose a la primer Junia de Gobierno (¥) celebrada el 13 de diciembre de 1990,
habiéndose aprobado para ser publicado, ¢l acuerdo correspondicate en ¢l Diario Oficial de la
Federacion. el 14 de encro de 1991,

(*) De conformidad con la Ley General de Instituciones y Sociedades Mutualistas de Seguros, la Ley
de Iustituciones de Fianzas y el Reglamento Interior de 1a C.N.S.F_, ¢l Presidente de este Or

debe proponcer a la Junta de Gobiemo (Organo Ejecutivo, al quc deben someterse las cuestionces,
opiniones y disposiciones de caricter general, para el gjercicio de las facultades gque tales leyes
otorgan a la comision) en particular las modificacionces a la estructura de organizacion administrativa.




En csa estructura de organizacién s¢ autorizaron a la Dircccién de Recursos Humanos, las siguientes
plazas:

e Director de arca 1
*  Subdirector 1
® Jefe de Departamento 5
* Personal de apoyo 18
T OTAL: 28

Tales plazas se distribuyeron en la estructura de organizaciéon que se cita en el apartado de la
justificacién y en el organigrama quc aparece en el anexo 2.

Las funciones de la Direcciéon de Recursos Flumanos quedaron descritas de la siguiente manera

-

8.

Coordinar el reclutamicnto, scleccion v asignacion de los recursos humanos que retnan los

requisitos de calidad exipidos por la naturaleza de Lus funciones a desempeitar.

Coordinar, definir y aplicar Ia politica de sucldas y prestaciones ccondmicas, a fin de que exista
equidad intermma y competividad con el exterior, dentro de tos limites que establece ta normatividad
del Sector Puablico

Supervisar el cumplimicnto oportunoe del pago de renmuneraciones y prestaciones que otorga la
Comision

Supervisar y mantener 1a suficiencia de las prestaciones cconémivas y en especiv gue se otorgan al
persanal,

Definir v supervisar la aplicacion del sistema y las politicas para la evaluacion y medicion del
desempeiio del personal de tn Comision.

Promover las actividades culturales, deportivas y recre.
familiarcs con el fin de contribuir a fortalecer el aspe

ativas del personal. asi como de sus
to social de lu Comision.

Representar a la Comisidn en las negociacioues con ¢l Sindicato Nacional de Trabajadores y
atender sus plantcamientos.

Coordinar y establecer los lincamientos para ¢l mancejo de las reluciones laborales institucionales.
Definir en coordinacién con la Direccion General de Informatica, los subsistemas operacionales y

de informacioén, que se requiera para la toma de decisiones en la administracién de recursos
bumanos.

10.Inteprar, presentar y controlar ¢! presupuesto de recursos humanos.



11.Definiv, mantener y coordinar et sistema de desarrollo de los recursos humanos de la comision.

12.Representar a la Comision ante los Comités Nacionales M
y Capacitacion.

to de Seguridad ¢ Higicue, Escalafon

13.Coordinar los Comités luternos de Prestaciones, Scrvicio Médico y Capacitacion, Calidad y
Mcjora Continua, asi como participar en lus de Adquisiciones y Obra Puablica.

14.Elaborsas y coordinar ¢l registro y validacion de los Tabuladores de Sucldos Institucionales, asi
como de la Estructura de Organizacion.

15.Coordinar la claboracion de los estudios de organizacién, procedimicntos y normatividad
aplicables a las drcas de la Comision, conforme a los lincamientos establecidos por la Sceretaria de
Hacienda y Crédito Piblico.

16.Coordinarse con las Delegaciones Regionales de 1la Comisién en las funciones de su competencia.
17.Mantcuer actualizados los registros y controles del personal.

18.Elaborar los cstudios técnicos de personal que se requicran.

del sector

19.Elaborar los reportes ¢ informes de personal que scan requeridos por otras autoridade:
central.

Con base en todo lo que s¢ ha cexpuesto, en relacion con los antecedentes de la Direccion de
Recursos Humanos, se puede decir, que sc le considera una arca adjetiva, debido a que sus funciones
no estan directamente vinculadas con las funciones s ivas de Ia Comisid como son la
inspeccian, vigilancia y regulacion de los sectores ascgurador y afi dor. Se le idera una érca
de apoyo técnico cspecinlizado y servicio hacia las demis areas de la Comisién.




.- MARCO TEORICO.

Asi, en un coutexto dc cambio, adaptaciéon y generacion de crilerios, medidas, propositos, asi como
de servicio y atencion inmedintas, se did la necesidad de atender y resolver el problemia de conducta

grupal, expresado en la justificacion del presente, en el que debian encontrarse altemativas de la
psicologia.

Para ¢l efecto se investigo la problematica, a través de las teorias y descubrimicentos en temas como:

& DPsicologia social eun ¢l trabajo.

o Il cambio y la resistencia af cambio.
* Motivacion.

¢ Comunicacion.

*

La Entrevista en las organizaciones.

+ PSICOLOGIA SOC1

JEN EL TRABAJO

El primer enfoquc con un contenido de la psicologia social en ¢l trabajo, se encontré en las
investigaciones realizadas por Elton Mayo, F. J. Rocthlisberger, y otyos mas que llevaron a cabo los
famosos cxperimentos de la planta de Hawthome de la Western Electric Company entre 1927 y
1932. Algunos afios antes, de 1924 a 1927, el National Research Council realizé un estudio en
colaboracion con la Western Electric para determinar el efecto de la Hluini ion y otras di

sobre los trabajadores y su productividad. Descubrieron que cuando la it i endore ada o
disminuida para un grupo de prucba, 12 productividad mejoraba, pero los imvestigadores estuvieron a
punto de declarar al experimento como un fracaso total, hasta que Elton Mayo, de Harvard, observo
algo extrailo en ¢llo y, con Rocthlisberger y otros, continud 1a investigacion.

Lo que Mayo y sus colegas encontraron, basindose parcialmente en los antccedentes de Pareto
habria de tener un efvcto dramatico en los primceros experimentos de la Psicologia Industrial
Cambiar la Hluminacion para ¢l grupo de prucha, modificar los periodos de descanso, reducir los dias
de trabajo y variar los sistemas de incentivos no parccia explicar los cambios en Ia productividad.
Mayo y sus colaboradores llcparon entonces a 1a conclusion de que eran otros los factores
responsables, y los encontraron en las actitudes y relaciones sociales de los grupos de trabajo
Modificar la iluminacion - awmentandola o disminuyéndola - producia que se aumentara la
productividad porque el grupo de prucbn cmpezd a notar que era importante. Encontraron que, en
general, la mcjoria en la productividad se debia a factores sociales tales como la moral, las
interrlaciones satisfactorias entre los miembros de un grupo de trabajo (un “sentido-de pertenencia™),
vy la administracidn cficaz. an tipo de admlmsuacwn que entendia al comportaraiento humano,
ecspecialmente al grupo, y lo d] di e habilidad nterpersonales tales como la

in
motivacion, la direccion, el liderazgo y la comunicacion,

Lo que los estudios de Hawthome demuostraron, fué que la persona ¢s un “ hombre social *, que las
operaciones de los ncgocios son una cuestion que no abarca tan sélo la maquinaria y los mdétodos,
sino que también incluye la compaginacidén de éstos con el sistema social para desarrolar un sistemn



sociotécnico completo. Estos experimentos produjeron un aumento cn la importancia dada a las
i ias del comportami o.

Con base en estos experimentos, Milier y Form concluyen:

El wrabajo es una actividad de grupo.
2. El mundo social del adulto esta organizado principalmente por el trabajo.

3. La nccesidad de reconocimiento, scguridad y conciencia de pertenecer a un grupo s mas
importante para determinar el estado y la productividad de los trabajadores, que las condiciones

fisicas de trabajo.

nente descripeiones objetivas de hechos; a menudo son sintomas de

4. Las qucjas no son necesar
trastomos relacionados con la condicion de los individuos.

extan condicionadas por las demandas

El rabajador es una persona cuya efectividad y actitude,
sociales del interior y del exterior de la empresa.

“»

6. Los grupos informales de Ia empresa tienen gran influcncia social sobre los habitos de trabajo y las

actitudes del operario individual.

7. El paso de una socicdad establecida a una adaptativa, tiende continuamente a alterar la

organizacion social de las empresas en gencral,

8. L.a colaboracion ¢n los grupos no se produce por accidente; debe plancarse y desarrollarse. Si se
consigue guc los grupos colaboren, las relaciones de trabajo dentro de una planta pueden alcanzar
una cohesion inmune a los efectos disgregantes de la socicdad adaptativa. (Brown, 1970).

conducta de

Tambicn afinns quc la estructura total de una empresa -su orgunizacion- influye sobre
los individuos y dc los grupos que comprende, asi como los actos de un individuo solo son
explicables con relacion al grupo en que actia. La conducta de un grupo sélo es comprensible en el
contexto del grupo mayor al que pertenece.

Rabbins, ( 1994), nos dice accrca de los grupos en las organizaciones, lo siguicnte

Un grupe s¢ define como dos personas o nuis que interactdan, son interdependientes y sc han unido
para alcanzar objctivos particularcs.

Los grupos se pueden clasificar en
Grupo Formal, ¢s un grupo designado, definido de acuerdo con fa estructura de la organizacién.

Un Grupo Informal, es el que no esta estructurado de una manera fonmal, ni determinado por una
organizacién; s¢ presenta como respucsta a Ia necesidad de contacto social.

dministrador y sus

Grupo de Mando, cs en el que pucden identificarse la exi ia de un
subordinados inmediatos.



L.os Grupos dc Trabajo, también se encuentran determinados por la organizacién, estan constituidos
por las personas que trabajan unidas en la gjeccucion de una actividad laboral..

Un Grupo dc Inter es ¢l que forman las personas dentro de un grupo de mando o de trabajo
comiin, que se afilian para alcanzar un objetivo especifico de interés para cada uno de ellos.

El Grupo de Amigos, ¢s aquél en ¢l que las personas se encuentuan unidas, porque tienen una o
varias caracteristicas en comuan, que suelen ir mas alla de lo Iabor:

Este autor tambidén dice que no existe una razon aislada que explique por (ue las personas s¢ unen a
un grupo. Come la mayor parte de las personas pertenceen a varios grupos, ¢s evidente que varios
grupos proporcionan diferentes ventajas a sus micmbros. Las razones mas frecuentes para unirse a un
grupo estan relacionadas con 1 dades de sepuridad, atus, autoestima, afiliacion, poder y
obtencidon de metas

El mismo autor afinma que pueden ser identilicadas cinco ctapas ¢n el desarrolla de un grupo:
La de Formacion, cs la primera, se encuentra caracterizada por una gran incestidumbre
La de Tormenta, es la scgunda, se encuentra caracterizada por los conflictos intermos

La de Normatividad, ¢s la terce s¢ caracteriza por las refaciones estrechas y la cobesion.

La de Actuacion, es la cuarta. es cuando el grupo cs del todo funcional

L.a de Suspension, es la quinta, es ta ctapa final de desarrollo de un grupo, en el caso de los grupos
temporales, se caracteriza por la preocupacion por concluair las actividades y no por el readimiento
del trabajo.

También seiiala, que para comprender ¢l comportamiento de un grupo de trabajo, es preciso
considerarlo parte de un subsistema incluido dentro de un sistema mayor. decir, si se considera
que Jos grupos son una subserie de un sistema organizado mayor, s¢ podria captar parte de la
explicacion del comportamicnto del grupo, partiendo de la explicacion de la orgauvizacion a la que
pertenece, esto es la que significan las condiciencs externas inpuestas al grupo: la estrategia de la
organizacién, las cstructuras de autoridad, los reglamentos de actuacion, los recursos de Ia
organizacion, los procesos de scleccion de personal, Ta evaluacion del rendimiento y el sistema de
recompensas, la cultura organizacional, el marco laboral fisico.

7

El grado de rendimicnto potencial de un grupo depende, en gran medida, de los recursos que aporten
sus micmbros, en lo particular, al grupo. Es posible prever parte del rendimiento de un grupo si se
determina la capacidad intelectual de sus miembros individuales y st capacidad para el trabajo,
también si se consideran las caracteristicas de persounalidad, las actitudes y el comportamiento del
grupo.

Los grupos de trabajo no son multitudes desorganizadas. Tienen una estructura que da forma a la
conducta de Jos miembros quc permite explicar ¥ prever una parte considerable de la conducta
individual dentro dcl grupo, asi como dcl renditniento del grupo mismo. Algunas de las variables
estructurales incluyen el liderazgo formal, los roles. las normas, la posicion, e! tamaiio y la
composicién del grupo.

14



¢ EL CAMBIO Y LA RESISTENCIA AL CAMBI10O

Bemal y Alban, ( 1972 ) refieren que un modclo til en relacion con el cambio ha sido el propuesto
por Kunt Lewin, quien considerd la conducta en un medio institucional, no como un hibito o forma
estitica, sino como un cquilibrio dinamico de fuerzas que actian en direcciones opucstas dentro del
marco social-psicologico de 1a institucion.

Este equilibrio se diagrama de la siguiente nunera:

A DB C D N

- Fucrzas restrictivas |
- Fuerzas impulsoras
A B C D N

Dec acuerdo con cste modo de considerar la conducta, el cambio ticne lugar cuando ocurre un
desequilibrio entre la suma de las fuerzas restrictivas y la suma de las fuerzas impulsoras. Dicho
desequilibrio trastorna la estructura: el nivel cambia hasta que las fuerzas oponentes vuclven otra vez
at equilibrio. El desequilibrio puede ocurrir mediante el cambio en la magnitud de alguna fucrza, por
un cambio en su direccion, suprimiendo una restrictiva o agregando una impulsora.

i

Davis y Newstrom, (1991) consideran que ¢l cambio se encuentra por todas partes y siempre es
presente. Acompaiia siempre al hombre en las estaciones del afio, cen su ambiente social y en sus
procesos biologicos. Desde los primeros momentos de su vida, el individuo aprende a afrontar et
cambio adaptindose a el. Al nacer nuestra capacidad de supervivencia requicre que podamos
adaptarnos 2 un nuevo ambiente. Cada instante de la jornada nos ofrece nuevas experiencias y retos a
lo largo de !a vida, lo que también sucede con las organizaciones.

El cambio cn el trabajo es cualquier alteracion que ocurre en el ambiente de trabajo. Sus cfectos
pucden cjemplificarse en un experimento por medio de un globo Ueno de aire. Cuando se oprime un
dedo (que representa ¢l cambio externo) contra un punto del globo (que representa la organizacion),
el contorno de este cambia visiblemente (se forma una depresion) en el punto del contacto. En estic
cusO upma presion externa, que representa el cambio, ha producido una desviacion evidente en el
punto de contacto. Sin cmbargo, lo que no es tan cvidente ¢s que el globo entero (¢l resto de la
organizacidn) ha sido afectado y se ha alargado un poco. Como se aprecia en esta comparacion, una
gencralizacion segura es que toda la organizacion recibe un influjo cuando se cambia cualguier parte
de clla.

Las moléculas del aire en ¢l globo representan a empleados de una empresa, ¢s obvio que los que se
hallan en el punto de presion necesitan hacer cambios radicales. Si bien el cambio no entré en
caontacto directo con los ewmpleados (las moléculas), los han afectado de modo indirecto. No sc

despide a nadic {es decir, se deja intacto el globo), pero los pleados se sicnten despl Jos y han




de adaptarsc al nuevo acomodo del globo. Esta comparacion revela otra generalizacion mas: el
bio es un probl h vy técni

La comparacion hecha por medio del globo puede lievarse un poco mas all
cn cierto punto, el globo puede debilitarse hasta que se
organizaciéon. los cambios a veces originan pre:

Si se repite la presion
rompe. lo mismo sucede con una

ones y conflictos que acaban produciendo una
ruptura en alguna parte de ella. Un cjemplo es ¢l empleado que se siente insatisfecho y renuncia.

Se veconoce gue la comparacion anterior €¢s un poco burda. Una emptesa no es un globo; el
individuo uo cs una molécula; ¥ las personas no son tan libres y flexibles como Ias moléculas de aire

en el interior de un globo. Lo gue sc ha gjemplificado ¢s una condicién del cquilibro molecular.
También las organizaciones tienden a alcanzar el equilibri

en su estructura social. Ello significa que
la gente establece un conjunto de relaciones con su ambicnte o entorno. Aprende a convivir con los

demas, a realizar su trabajo y sabe 1o que puede esperar. Existe un cquilibrio; los empleados son
personas adaptadas. Cusndo se presenta un cambio, se ven obligadas a hacer los ajustes
correspondientes a medida que la organizacion busca otro  equilibrio. Si los empleados no logran
hacer los ajustes necesarios. la organizacion cacri en un estado de desequilibrio. Bl objetivo generat

humano de la administracian en lo relativo al cambio, consiste en restablecer et eqailibrio det grupo ¥
el ajuste personal que han sido alterados por el

Por fortuna, muchos de los cambios organizacionales que ocurren din con dia son de poca
importancia. Afecta a unos cuantos, son de indole incremental y son mas o menos predecibles. Por
cjemiplo, a medida que evolucionan los procedimicntos o se incorporan nuevos micmbros a un grupo
de trabajo, el resto de los empleados generaslmente no necesita modificar todos los aspectos de su

trabajo ni adquirir comportamicutos totalmente difcrentes. En este  caso es facil fograr un nuevo
equilibrio.

Sin ecmbargo, una amplia diversidad de fucrzas puede ocasionar cambios mas profundos que atafien a
1a organizacion en su totalidad. Muchos de ellos se han vuclto muy comunes, a medida que se han
vuecho tan flexibles la economia, la competencia y el ritimo del cambio tecnologico. Ejemplo de ello
son la fusion de algunas emprsesas, la  adquisiciéon apalancada, asi como la  subsccuente
reestructuracion organizacional y los desastres naturales como el derrame de petrofco o el escape de
gas. Crisis como dstas, sin imporntar si son positivas o negativas, exigen que tos administradores

guien a los empleados durante ¢l choque emocional que los acompaiia hasta que alcanzan un nuevo
equilibrio,

El cambio en el trabajo se hace mas complicado por el hecho de que no produce un ajuste directo,
como en ¢l caso de las moléculas. En lugar de ello este ajuste, funciona por medio de las actitudes de

los empleados para producir una reaccion que esta condicionada a los sentimicntos que estos altimos
ticuen hacia ¢l cambio.

Wicab, { 1971 ) también dice que los cambios deben ser analizados con un enfoque sistémico, y que
dichos cambios son generatmente de tres tipo.

., hablando de las organizacionces laborales:
® Cambios Tecnolégicos.

®W Cambios de Estructura.

= Cambios en los Procesos Sociales.



Los cambios tecnologicos estan relacionados con ¢l impacto de su desmrollo, desde la simple
utilizacion de aparatos ¢ instramentos sencillos 1

compleja y métodos de trabajo complejos que auxil
de la produccion.

a la introduccion de computadoras, maquinarin
i espectacularrmente las actividades y procesos

El cambio teenologico frecuciteimente ¢s una respuesia

otras cambios det ambiente de la
organizacion, aumento de denwndas del mercado. nuevas inversiones, cic, y algunas de sus
consecucniias en la organizacion yepe

y relaciones de los trabajador
conocimicitos purs no
educacionsles y sociales.

cuten en cambios de funciones del personal, cumbios de roles
idad de adguitir nuevas habilidades, actualizacion constante de
ser desplazados, asi camo  crea

S, neces

1 de nucvos valores intelecctuales,

tl cannbio de estructurs comprende la serie de relaciones explicitas mas o menos constautes que

caracterizan su funcionamiento, a saber: niveles jeravquicos, relaciones entre posiciones, lincas
formales de vomunicacion, line

s de autoridad, noras, politicas, procedimicntos, cte.
Pos cambios cn ia

catructura de org
categorias:

anizaciaon se scelacionan con la aleracion de sus sipuieantes

=, Fams

| Compleiidad

M Grado de formalizacion

W Farcasy flujo de trabajo.

L.os cambios cn los procesos sociales, se refiere a los patrones de interaccion que surgen entre los
individuos que estian relacionados con ¢l logro de 1os

una transformacion demiro del marco formal ¢
organi

objetivos y que continuamente estan sufriendo

mformal de las organiraciones. Este elemento
zacional sc descubre al hacer una abstraccion de las actividades de sus actores y se enfoca 1a

atencion hacia el como los individuos llevan a cabo la comunicacion, ¢l liderazgo, la toma de
decisiones, la solucion de problema

Por 1o tauto, las modificaciones factibles en csta drea organizativa se referivan a las formas en que se
Hevan a cabo tales procesos sociales, ya que se ha demostrado que constituyen un importante factor
en el aprovechamicmo u obstaculizacion de los recursos humanos de la organizacion y la obtencién
de satisfaccion de los individuos.

LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

Una forma de teaccionar ante fos cambios c©s precisamente In

resistencia a cstos;  son
comportamicntos de los trabajadorcs tendicntes a desacreditarios,

los

retardurtos © impedirtos. Los
cempleados se oponen al cambio porque constituye una amenaza para sus necesidades de scguridad,

de interaccion social, de estatus o de autocstima. La percepcion de la amnenaza provenicnte del
cambio puede ser real o imaginaria, deliberada ¢ espontanea, grande o pequena. Cualquicra que sea
su naturaleza, los empleados trataran de protegerse contra los cfectos del cambio. Sus acciones
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pueden incluir desde qugjas, more
lentitud en la rcalizacion del trabajo.

dad intencional y resistencia pasiva hasta ausentismo, sabotaje y

Todos los cmpleados tienden a resistirse al cambio por los costos psiguicos gue lo acompaiian.
Pucde encontrarse igual cntre gerentes que entre tiabajadores v obieros,

Si bien el ser humano tiende a re
experiencias y de recibis los premios que los acompanan. No
resistencia, algunos son buscados activamente por los empleados
rutinarios que Li tosistencia, st esiste, es den

istiv al cimnbio. esa inclinacion la contrarresta el de

vo de nuevis
todos los cambios encuentran
Otros son tan in

pnificantes o
siado débil para poder percibirla, Puede decirse que el
cambio sera un éxito o un problema. sepdn sea la habilidad con que se administre, para atenuar en lo
posible, la resistencia.

La inseguridad y ¢l cambio son comdiciones que demuestran que ol efecto de la reac
pucde maifestarse en ol fincionamiento Jde 1a organizacion

ion on cadena
Se trata de una sitnacion on la que el
camibio (u otta condicion) que afcecte directamente a una persont O a vnas cuantas, puede Hevar a una
reacceion de muchos mas, porque exi

ten en gl jutereses comunes

El hecho de que ¢l grupo sea inteligente no ncece

artamente sipnifica que comprendera mejor y
aceptara el cambio. Muchas veces sucede lo contrario en vista de que el erupo utiliza su intefigencia

para racionalizar mas los niotivos de su resistencia al cambio. La inteligencia también pucde utilizarse
a favor o en contra Jdel cambio, dependiendo de como trate de scr introducido este

Existen tres tipos de resistencia. Todos cltos se presentan en combinacion y producen actitudes hacia
el cambio, distintas cu cada cinpleado.

LOGICA - con base en ¢l pensamicnto racional y cientitico

- PSICOLOGICA - de acuerdo con lus emocioncs, los seutimientos y las actitudes.

- SOCIOLOGICA- con base en los interes

sy valores del grupo,

La resistencia logica surge del ticmpo y ¢l esfucrzo que se requiere para ajustarse al cambio,
incluyendo las labores que se deban aprender en ¢l nuevo enipleo, esto representa 1os costos reales
que deben soportar los ciupleados. Aun cuando a la Imga ¢l cambio puede ser favorable para elios,
los costos a corto plazoe deben pagarse primero.

La resistencia psicoldgica cs “lagica™ en términos de las actitudes y los sentimientos individuales de
las empleados respecto al cambio. Pueden temer a lo desconocido, desconfiar del liderazgo de la
gerencia, o sentit amenazada sn seguridad. Aun cusundo la gerencia considere que no existe
Justificacion de esos sentimientos, estos sont reales y deben reconocerse.

10

La resistencia sociologica © ica™ en términos de los intereses y valores del grupo. Los valores
socinles son poderosas fuerzas del ambicente a las que debe atend
coaliciones politicas, valores opucstos de los

¢ con todo cuidado. Representan
sindicatos, y aun juicios distintos de comunidades
diversas. En un grupo pequciio existen amistades de trabajo que se perturban con el cambio. Los

cmwpleados tienen cucstionamientos como: el cambio cs congruente con los valores del grupo?  se
manticne ¢l trubajo en equipo? dado que los empleados tienen este tipo de dudas, los administradores
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Las tres clases de resistencia deben mangjarse con eficiencia s
con ¢l cambio.

sc espera que los empleados cooperen

Lare

istencia no es del todo mala, También puede acanc

para que la gerencin recvamine o

ar beneficios. Pucede constituir un estimulo
s propuestas del cambio y correbore que son adecuadas. De esta
mumera los emploados hacen las veces de supernvisores que vipilan que la gerencia plance y leve a
cabo ¢l cambio adecuadmnente. una moderada y justificada resistenc

a de los emplendos ante el

cambio, have que la gerencia revise mas cuidadosamente las propucstas y prevenga fallas posteriores.

La resistencia tambidn pucde identificar incus espevifica
dificultades, de tal mmera que

en las que un cambio podria causar mayore:
gerencia realice accioncs correctivas antes de que surjan probleny
mas serios. Al mismo ticmpo, la gerencia puede sentirse mias motivada para mucjorar su comunicacion
respecto al cambio, lo cual, a In larga, provocara una mujor aceptacion.

ta resistencia tambié
proporcions a la gerencia informacion sobre In intensidad de los sentimicntos de los empleados
acerca de una detcrminada situacion;

invitarlos a pensar v a habl
Newstrom, 1091 ),

propicia una liberncion de cmociones y también pucde
mas acerca detl cambio prea que lo enticadan mejor. ¢ Davi

Wical, (1971) define operativamente la Damada resistencia al cambio, como la consideracion de que
las personas on las organizaciones desatollan una se

e de normas, actitudes, valores expectativas,
ademds de modcelos y patrones de conducta, en base a pautas seialadas por los valores del sistema de
adniinisteacion  clasica, logrando i que sux clementos cognoscitivos (creencias, percepcioncs,
opiniones, ete)) sean congruentes con el ambiente organizacional que les rodea, por cllo en el
momento en el que se enfrentan a la perspectiva de alterar alg

dc los os condi c:
del ambiente a través de un programa de cambio en a organizacion, la congnuencia existente entie
SUS estnIcluris Cognoscitiv ¥ el ambicnte que prevalece, se rompe, provocando un estado de
descquilibrio o incongruencia eotre cllos.

s

Establece gue hay tres prandes univeles interactuantes
represeniar barreras para la aceptacion de cambios:

ntimamente relacionados entre s

L, que pueden

w1} nivel individual o psicologico.- que se reficre bisicamente a las variables psicoldgicas mas
significativas que influyen y. en un momento dado, determinan la conducta de los individuas ante
el cambio, como son: ta personalidad, 1a estructura copnoscitiva ( tos procesos de percepcion; la
connmicacion y €} aprendizaje ). {a motivacion, los valares y actitudes.

El nivel social o de interaccion.- que se caracteriza por la influencia de los grupos se refucrza por
la interdependencia existente entre las personas y se cjerce a través de la interaccion,

Lis a través de la interaccion como los individuos adquieren los intereses, valores, actitudes de sus
grupos y se identifican con sus objetivos; asimis

mo a través de ¢lla desarrollan normas que regulan

y controlan la conducta, actitudes y relaciones que aseguran la continuidad y sobrevivencia del
gnipo.

El nivel cultura en la organizacion.- se¢ reficre a los clementos que proporcionan unidad,
coherencia y continuidad a la vida y dinamismo de tales entidades sociales, ya que representa la

abstraccion y sintesis de las formas particulares de componamiento, compartidas y aceptadas por
sus micibros.



abstraccion y sintesis de las formas panticularcs de comportamicuto, compartidas y aceptadas por
sus miembros.

Por tales razones, al hablar de cultura, se implica al si
sociales, actitud
grupos.

tema inte

al fornado por las instituciones
y sistemas de valores gque encauzan 1a vida de los

creencins, motivaciones

Cuando sc inteata mmodilicar alpdn aspecto de la organizacion ( tecnologia, estructura y procesos )
se csta tratando i la vers de llevar a cabo una alicracion en algunos aspecios de su cultura y es en
este punte donde cotatmmente surge con mas frecuencia la resist v al cambio, va que va a
implicar para los individuos ana madilicacion en sus valores, actitudes y crecncias, 1

1a
serd mas fuerte en la imedida en que los nuevos valores y creencias scan discrepantes
antcriores.

(1991) dice que Ta tesistencia al canibio no siempre se presenta de manera ¢
ecncia puede ser franca, awplicita, inmediata o diferida. La

para mancjar ana resistencia franca ¢ inmediata. Por cjemplo. s¢ propone un ecambio y
los cmpleados responden en seguida manifestando quejas, desacelerando ¢l titimo Jde trabajo
amenazando con estallar una hueclga, ete. Il desafio grande esti en mangjar una resistencia
implicita o diferida. 1.a resistencia implicita os mas sutil (pérdida de lealtad hacia 1a organizacion
menos motivacion para trabajar. aumento de errores o fallas, sumento de ausentismo debido a
“enfermedad ) y, por consiguiente De igual mancra, los actos diferidos

e, mias dificit de reconocer
steneia y la reaccion a ella. Un cambio pucdu producir

tandarizada.
administracion tiene menos

cnturbian el vinculo entre la fuente de re

una reaccion que puede parecer minima cn el momento que se inicia, pero la resistencia surge
semanas, meses o incluso aftos despuéds. Un cambio tjuc parcce tener pocas repercusiones en si o

por cucntia propia, s¢ convicrte cn la gota

que derrama el vaso. l.as reacciones al cambio se
pucden acummlar y después oxplotar en una respucsta que resulta totalmente desproporcionada
con relacidn al cambio que sigue. Esta cliro que la resistencia tan solo ha sido diterida y
almaccnada, lo que surge es una respucata a los cambios anteriores acumulados,

El mismo autor Robbins, ( 1994 ) clasifi
organizacion:

4 las fuentes de iy resistencia en indiv

unles v de 1a

En et primer case las fuentes individuales de 1a resistencia al cambio residen en las caracteristicas
humanas basicas como las percepciones, las personalidades y las necesidades.
razones por las cuales las personas se pueden resistir al cambio

Exislen cinco

® [as costumbres.- considerando que la vida es bastante compleja de por sic no se requicre
abundar sobre la diversidad de opciones, para todas las decisiones que sc pucden tomar todos
los dias. Para mancjar csta complejidad, dependemos de las costumbres o las respucstas
programadas. Sin embargo, cuando enfrentamos ¢l cambio

la tendencia a responder de la
mancra acostumbrada s¢ convierte en fuente de resistencia.

La seguridad.- ¢s probable que las personas que nccesitan seutirse nuly scguras, se resistan a
los cambios, por la amicnaza que pucde representar para tal sentimiento de seguridad.
B Los factores econémicos.- son otra fucnte de resistencia individual, debide a Ia preocupacién

de que los cambios puedan reducir los mglesos purson—nlc;. Los cambios en las actividades
1aborales o las rutinas de trabajo establecidas, también 1

despertar temor ccondmico si la
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gente se siente preocupada por no poder ¢jecutarlas o nuevas rutinas de acuerdo con los
standares antcriores, sobre todo cuando la remuneracion guarda relacido estrecha con la

productividad.

lo conocido por la ambigucdad y Ia
sienten ¢l mismo desagrado por la
que las

El miedo a lo desconocido.- los cambios reemplazan
inceridumbie. Iin las organizaciones, los cmplendos
incertiduimbre. Por cjeruplo, st la introduccion de procesadores de palabras significa
scorctarias de los departamentos tendiiu gue aprender a mancjar ostas mfquinas nucvas,
algunas secrctarias pucden sentir micdo de no poder hacerlo y por consiguiente, pueden
desarrollar una actited segativa ante la idea de trabajar con procesadores de palabras o actuar

de manera disfuncionat si se les pide gue las uscen,

El proceso selectivo de informacion.- las personas dan forma a su mundo por medio de sus

percepeiones. Cuando han creado este mundao, ésie se resiste ol camblo. Asi pues, las persons
tiva con objeto de mantener intactas sus

s que se opone al mundo que se

son culpables du procesar informacion de manera sole
ren oir, ignorando L infor

percepetones. Gyen 1o que qu
han creado

En ¢l caso de la resistencia de las orpanizaciones, se identifican seis fuenics de resistencia

La increia de la estructura-~ las organizaciones ticnen mecanismos internos para producir
estabilidad. Por cjemiplo, el proceso de scleccion elige, de mancera sistemiitica, a ciertas
personas, dcjindolas fuera o dentro. Las personas contratadas en una organizaciéon son
elegidus porque concuerdan con ella; despuds les dan forma ¢ instrucciones para que se
comporten de determinada manera. Cuando una organizacion eafrenta cambios, la inercia de 1a
estructura actiin como contrapeso para sostencr I estabifidad.

El enfoque limitade del cambio.~ las organizaciones estan compuestas por una seric de
subsistemas interdependientes. No se puede cammbiar uno sin afectar a los otros. Por ejeniplo, si
la adininistracion cambia los procesos tecnologicos sin modificar al misno tiempo Ia estructura
organizacional para igualarlos, es poco probable que se acepte el cambio de tecnologia. Por
tanto, los cambios limitados de los subsistemas tiendcn a scr anuladoes por el sistema mayor.

La inercia del grupo.- aun cn el caso de que las personas quicran cambiar su conducta, las
normas del grupo pueden actuar como limitantes. El miembro de un sindicato, por cjemplo,
puede estar dispuesto a aceptar los cambios que sugiere la administracion para su trabajo, sin
embargo, si las normas del sindicato establecen Ia resistencia’ a cualquier cambio unilateral que
dministracion, cs probable que sc encuentre con resistencia.

quiera hacer la
La amenaza para la experiencia.- Jos cambios en los patrones de las organizaciones pueden
amenazar la experiencin de los grupos especializados, como sucedia, por gjemplo, en la época
cn la que se introdujeron las computadoras personales descentralizadas.

La amenaza para las rclaciones establecidas de poder.- cualquier redistribucion de la autoridad
para tomar de es puede las relaciones de poder establecidas en la or i i

por ejemplo, los casos de equipos autoadministrados.
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- La para la asi i6n establecida de recursos.- los grupos de la organizacion que
controlan muchos rccursos suclen pensar que el cambio es una amenaza. Por ejemplo,
Zsignificara el cambio que se redurca su presupucsto o s¢ recorte su personal administrativo 2.

COMO SUPERAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

s tacti istencia al cambio.

Robbins, ( 1994 ) plantes s¢ & para manciar la re

W FEducacion y comunicacion.- la resistencia s¢ pucde reducir comunicandose con los empleados
para que comprendan la logica de un cambio. Usta tactica presupone que la fucnte de la
resistencia reside en ta falta de informacion o la n conwnicacion. Si los empleados reciben
todos los datos y aclaraciones de cquivocos, la resistencia cederid. La comumnicacion se pucde
lograr por charlas individuales, mewvoranda, presentaciones de grupo o informes. JFunciona? Si,
siempre y cuando la fuente de resistencia sea la comunica n deficiente y que las refuciones entre
administracion y empleado se earactericen por confianza y credibifidad recipiocas. Si no existen
estas condiciones, es poco probable que el cambio tenpa éxito.

W Participacion..- es raro gue tas personas istan a una decision de cambio en la que han tenido
parte. Antes de realizar ¢l cambio, las pe s (ue se opongan pueden tomar parte ¢n ¢l proceso
de decision.. Suponiendo gue los panticipantes tienea experiencia suficicnte para aportar ideas
umportantes, su pacticipacion puede reducir la resistencia, lograr ¢l compromiso ¢ incrementar la
calidad de la decision del cambio. Sin embargo, ante estas ventajas existen ciertas desventajas:
poteucial para una mala solucion y gran cantidad de ticinpo.

® Facilitacion y apoyo.- los apentes de cambio pucden otiecer una gama de actividades de apoyo
para reducir Ia resistencia. Cuando los empleados sicnten mucho temor y ansicdad, la asesoria y la
terapia, la capacitacion en habilidades nuevas o una vacaciones breves pueden facilitar la
adaptacion. La desventaja de esta tactica es que, coma las otras, requiere tiempo. Ademas, resulta
cara y su aplicacién no garantiza el éxito.

HW Negociacidon.- otia forma para que ¢l agente de camibio mangje la resistencia potencinl al cambio
es dar algo de valor a cambio de que se reduzea la resistencia. Por gjemiplo, si la resistencia se
concentra ¢n una cuan personas poderosas, se puede negociar un paguete de recompensas
cspecificas para satisfacer sus necesidades individuales. Quiza se requiera la ncgociacion como
tactica cuando Ia resistencia viene de una fuente poderosa. Sin embargo, cs imposible pasar por
alto 1o elevado de sus costos potenciaies. Ademas, existe el ricsgo de que cuandoe el agente de
cambio haya negociado con una parte para evitar la resistencia, sc dé lugar a la posibilidad de
chantaje por parte de otras personas en posiciones de poder. .

n y cooptacion..- la manipulacion se refiere a los intentos encubicrtos por influir en
storsionar o lergiversar los hechos para que parczcan mas atractives, cl callarse
informacién negative y cl dar origen a rumores falsos para que los empleados scepten un cambio
son ¢jemplos de manipulacién. Cuando la administracion de una empresa amcensaza con cerrar una
fabrica particular si los cmpleados de esa fabrica no nceptan un recorte salarial general y si la
amenaza es falsa en realidad, Ia administracion estad manipulando. La cooptacién, por otra parte,
es una forma de manipulacion con participaciéon. Busca “‘comprar’™ a Jos lideres de un grupo de
resistencia, concediéndoles un papel fundamental en la decision del cambio. Sc busca cl conscjo
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del lider, pero no para llegar a una mejor decision, sino para lograr su respaldo. Tanto la
manipulacién como la cooptacion son un camino relativamente facil y barato de lograr ol apoyo de
adversarios, pero Ia tactica puede resultar contraproduccnte si las persons
se les esta utilizando 0 enganando. Si lo descubre. la credibilidad del a
quedar cn cero

s se dan cuenta de que
te de cumbio puede

W Coaccion.- es decir, el diri amenazas o presiones directas contra quiences se resisten. Si la
administracion de la empresa, citada en un cgjemiplo anterior. en realidad esta de
fabrica si los empleados no aceptan el recorte
tiactics de cambio Namada coaccion. Otros cjemplos de coaccion rian las amenazas de
transferencias, pérdida de  ascensas, evaluaciones ncegativas  del  rendimiento de

recomendacion malas. jias y desventajas de la couccion son mis o menos iguales a las de
la manipulacion y cooptac

lida a cerrar la
alarial, en tal caso se estaria hablindo de una

¢ MOTIVACQION

Arias, (1973 ) al respecto indica que son todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y
dirigic In conducta hacia un objetivo.

Dessler, (1991 ) cita a los autores mas representativos de las teonas de la motivecion en ¢l trabajo:

ABRAHAM MASLOW

Afirma que €l hombre tiene cinco categorias basicas de necesidades: fisiologicas, de seguridad,
sociales, de cgo y de autorealizacion. Seiala que cestas nccesidades forman una jerarquia de
neecsidades a esvalera y que cada una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel
inmediato inferior esta razonablemente satisfecha.

Las necesidades fisiologicas

E) nivel mids Lajo de la jerarquia de Maslow contiene las necesidades fisiologicas. Se trata de las

necesidades clementales que todos tencmos; por gjemiplo, 1a necesidad de alimentos, bebidas,
abrigo y descanso.

Las neces

dades de seguridad

Cuando sc satisfacen razonablemente las nece:

ades fisiologicas (cuando ya no se tienc scd, sc ha
comido lo suficienic, se cucnta con un techo y otras cosas), entonces se activan las necesidades de
scguridad. Sc¢ convierten en las necesidades que la persona trata de satisfacer, las necesidades que 1o
motivan. son nccesidades de proteccién contra el peligro o privacion, la necesidad de seguridad.

Las necesidades sociales
Una vez que las necesidades fisiologicas y de seguridad de una persona cestan satisfechas, de acuerdo

con Maslow ya no motivan la conducta. Abora las necesidades sociales se convierten en los

motivadorcs activos de la conducta, necesidades como las de afiliacion, de dar y recibir afecto y de
amistad. .
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Las necesidades del ego

A continuacién en la jerarquia estan las necesidades del cgo, que Douglas Mcgregor interpretd de la

siguicnte mancra:
l.as necesidades que  se relacionsn con la autoestima: necesidades de  autoconfianza, de
independencia, de logro, de confianza, de conocimicnto y,

2. Las necesidades que se orelacionan con la reputacion de la persota; necesidades de status, de

o, del respeto ganado ante los compaiieres.

reconocimicnto, de apre

sidade,

Una de las grandes diferencis de epo y las fisiologicas, de seguridad y sociales
cs que las primeras pocas veves quedan satisfechas. Por lo twito, de acuordo con Maslow, las
tienen un  apctite constante  por un mayor logro. mayor conocimiciio  y  mas
rgo, conto con las otras necesidades, del ego, solamente motivan el
que las necesidades de nivel mas bajo han quedado razonablemmente

s entre las nece

personas
reconocimicnto. Sin cinb
COI“[)O“Q"HQII[O una v
satisfechas.

Finalmente, existe una Gltima necesidad, que solumente empicza a dominar e} comportamiento de la
persona una vez que lns necesidades de nivel mais bajo estin razonablemente satisfechas. Fsta es la
necesidad de autorcalizacion o satisfaccion, la necesidad que tenemos todos de convertitnos en la
persona que creemos pader Hegar a ser. Esta es la necesidad que impulsa al artista a expresarcse en el
licnzo, la necesidad que motiva a un estudiante a trabajar todo ¢l dia y buscar obtener su titulo
estudiando en Ia noche. Esta necesidad, como las del epo, pocas veces queda satisfecha,

FREDERICK HERZEERG

Frederick Herzberg divide la jerarquia de Maslow cn un nivel de necesidades inferiores (fisiologico,
seguridad, social) y uno superior (cgo, autorrealizacion}, y afirma que In mcjor manera de motivar a
alguien es ofrecer la satisthccion de las necesidades de nivel superior. Herzberg afivma que ofrecer a
una persona un aunmento o mejores condiciones de trabajo, no es la mancra de motivarlo, ya que las
nccesidades de nivel bajo quedan satisfechas rapidamente, y una vez que estan satisfechas (una ver
que la persoua tiene suficicntes ingresos, por gjemplo) Ia Gnica manera de motivarla vs ofrecerle
todavia mias dinero o condiciones de trabajo atin mejores en un proceso cerminable. Scgin
Herzberg, la manera correcta de motivar a alguicn es estructurar el puesto en forma tal que la
persona tenga una sensacion de logro al realizarlo. Posteriormente, a! desempeiiar el puesto, la
persona estard motivada a scguir tratando de satistacer su infinite apctito por satisfacer necesidades
de nivel superior para clementos como cl logro y el reconocimiento.

énicos y Motivadores

Con base cn sus cstudios, Ht.rzbcq, cree que los factores (a los que Dama factores de higiene) que
d sati las de nivel bajo son diferentes de aqucllos (que conoce como
mouvadorce) que pucden satisfacer (o satisfacer parcial e) las idades de nivel superior dc ta
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Afirma que si los factores de higiene (como mcjores condiciones de trabajo, salario y
supervision) son inadecuados, los enipleados se sentiran insatisfechios. Sin embargo, y esio es
extremadamente importute, aiadie mas de estos factores doe higiene (como el salario) al pucsto es
una manera cquivocada de tratar de motivar a alguien, ya que las necesidades de nivel inferior
quedim satisfechas rapidan, ©, ¥ una vee satisfechas, se tendri que aumentar la oferta parva motivar
ona. scpon FHerzbers . lo hipiénico, coma el salatio y las condiciones de trabajo, en
realidad selamente es bueno para evitar Ia insatisfaccion (como cuando un empleado piensa que su
salario es demasindo bajo) Ofrecer mias de lo mismo es una mancra muy incficiente de fomentan la
motivacion

WS A esu pe

Por otra paste, de acucrdo con Herrberg ¢l contenido del puesto o factores maotivadores (como las
oportunidades de logro, reconocimiento, responsabilidad y cinpleos con mas retos) paeden motivar a
los cmpleados. Esto s

c logra debido a que se apela a las necesidades de nivel superior de los
empleados para obtener ¢l Togro y la autocstima, Se trata de necesidades que nunca quedan
carapletamente satisfechas v por tus gue la moyoria de pursonas tivnen un apetito intinito. Por lo
tanto, scpin Ierzberg, la mejor manera de motivar a los empleados cs crear retos y oportunidades de
logro on sus pucstos

ATIINSON Y McCLELLAND

Varios autores particularmente John Atkinson y David McClelland, afirman quc todas las personas
ticnen la necesidad de logro, poder y afiliacion.

Se sabe que las personas con elevadas necesidades de logro preficren situaciones que tienen riesgos
modcrados y en las que puedan ver sus propias contribuciones. Prefieren recibir  una
retroalimentacian ripida y concreta con respecto a su desempeilo. Estan motivadas por la necesidad

de lograr tareas que representan retos.

Las personas con elevadas nccesidades de poder prefieren situaciones cn las que pucden obtener y
mantener el control de los medios para influir en los demas. Gustan de estar en posicién de hacer
sugerencias, proporcionar sus opiniones y convencer a otros de hacer cosas. Esto satisface su
necesidad de poder. Otros ticnen clevadas necesidades de afiliacién. Sicoten un fuerte deseo de
mantener amistades estrechas y recibir afecto de los demas. Constantemente buscan cstablecer
relaciones amistosas.

Mcclelland descubrio que todas las personas tienen cada una de estas necesidades en cierto grado.
Sin embargo, no hay dos personas que las tengan exact cn las mismas proporciones. Por
ejemplo, una persona podria tener una gran necesidad de logro pero poca nccesidad de afilia,
Otra podria tener una alta necesidad de afiliaciéon pero poca necesidad de poder.

Las personas también ticnen una gran necesidad de recibir un trato cquitativo. La tcoria cquitativa de
la motivacion asume que las personas ticnen ademas una gran necesidad de mantener un balance

cutre lo que perciben como sus insumos o contrib ¥-Sus recomg 3
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SAUL GELILLERMAN

Esta de acuerdo cn quc todas las personas ticnen necesidad de cosas como dincro, status, logro y
reconocimiento y concede que si una de estas necvsidades no esta satisfecha, entonces la persona
estard motivada pura satisfacerla. Sin embargo, sefiala ademas, que no se busca dincero, status o logio
por si mismos. Mas bien estos son vehiculos gque utiliva 1a persona en su basquedas constante por ser
¢l mismo, o ser la clase de persona que deberia ser

“La motivacion final ¢s hacer que el concepto propio sea real. vivir apropisndamente cl papel que se
preficre, ser tratado en una forma que corresponda al rango preferido y ser recompensado de mancera
que refleje la propin estimia de sus capacidades. Por lo tanto, todos cstamos en una basqueds
perpetua de lo que consideramos como nuestio papel adecuado, tratando de convertir nuestras ideas
subjetivas sobre nosotros mismos en verdades objotivas™

Gellerman ha hecho hincapié en un aspecto muoy importante de la motivacion. Sobre todo en que la
mayoria d¢ las personas ticnen la necesidad de ser tratados
en términos de Maslow, en la persona que son capaces de

como indi

iduos valiosos y convertirse,
v

Ya sca que sc le Hame necesidad de autorreslizacion o de logro o de reconocimicnto, los asutores
antes citados coinciden en gue por eancima de las ncecesidades fisioldgicas o de seguridad de “bajo
nivel, todos tencmos esta necesidad de ser nosotros mismos y ser tratados como individuos
valiosos.

VICTOR VROOM

Desarrollé una teovia de las expectativas para la motivacion, afirmando que las personas estan
motivadas o fmpulssdas a comportarse en forma tal que sieutan que les producira recompensas. La
motivacion ocurre cuando s¢ ve un incentive o recompensa que puede satisfacer una necesidad que
surge. La frustracion se preseata cuando hay una barrera entre la persona y ese incentivo o
recompensa. Considero que para motivar a las personas no es suficiente ofrecerles algo para
satisfacer sus necesidades imponrtantes, sino que también se sientan
que tienen la capacidad para obtencer la recompensa.

onablemente convencidos de

Estudios o investigaciones para la comprobacidon o demastracion de alguanas de Ias teor
la Motivaciéon antes citadas:

de

Por lo que se refiere a la “jerarquia de las necesidades' de Maslow, citan Koontz y O'Dounell (1982)
que  las investigaciones de Lawlor y Settle, sobre 187 administradores, en dos diferentes
organizaciones, durante un periodo que iba de seis meses a un ao. Encontraron muy poca evidencia
para eacontrar apoyo a la tcoria de Maslow, en ¢l sentido de que las necesidades humanas se
conforman a una jerarquia. Sin embargo encontraron que existiun dos niveles de necesidades -las
biolégicas y ofras- v que las “ot surgirian solamente una vez que las bioldgicas cstuvieran
razonablecmente satisfechas. Descubricron, ademas, que al nivel mas alto, la fuerza de las necesidades
variaba d¢ acuerdo con los individuos; en algunos las sociales evan predominantes, y en otros las de
autoactualizacion eran las mas fuertes

En otro estudio dc la jerarquia de las necesidades de Maslow, que incluyé a un grupo de
administradores por un periodo de cinco afios, Hall y Nougaim no encontraron una fucrie cvidencia
cn cuanto a la jerarquia. Descubricron que en la medida que los administradores avanzaban en su
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posicion dentro de una org; sus necesidades psicologicas y de seguridad tienden a disminuir
en importancia, y las de afiliacion, estima y autorrealizacion tienden a aumentar. Insisticron, sin
cmbargo, en que <l movimiento ascendente de la pr i
ascendentes en las carreras, y no de la satisfaccion due lus neces

ia de c¢stas resultaba de cambios
dades de nivel inferior.

Por su parte, Porter descubirid que las necesid
que las del nivel inferior haa sido satisfechas
tenian necesidades sociales y de s

des no osipuen una jerarquia, especialimente después
Advirtio que los mlministradores de todos los niveles
puridad similaies, y de que Jas tres mas altas, sepnn
Muastow, variaban cn parte de acuerdo con los rangos administeativo
prado los administradores de los aiveles inferiores que los de nivele
todos los niveles
de

Jerarquia doe
, estando satisfechos cn menor

superioses. Sin cmbargo, en
posiblemente exceptuando agquel det grupo de la alta administeacion, la satistaccion
tas necesidades era s o menos elicicnte

]

Todt, (1991) dice gue Maslow en 1008, exeribio en el prolopgo de su libro “Toward a Pxychology of
being * (ed. 1973, pag. 17 ) :

“Este libro, como el anteriors, esta lleno de atitniaciones basad
aishady

en la autoinvestigacion, en prucbas
en la observacidn personal. en deducciones weoricas y en nieras supasiciones. En su mnyoria
estin formuladas de tal modo que pucden ser confinmadas o refutadas. t
conviene verificar y na creer

s decir, son hipétesis que

Elimtento de verificar a hipotesis se hizo, sotie todo, en et ambito de ta psicotogia industrial, donde
mis ha influido, hasta ahora, la teoria de Maslow.

En estas investigaciones se pudo const

tar, que los motivos de autorealizacion, parecen desempeiiar
subjetivamente un papel muy imgrortante entre los directivos, pero no pudo comprobarse

cmpiticamente la stencia de una jerarquia de necesidades, cou las caracteristicas indicadas por
Maglow. .

Estas  investigpacione

s, con todo, no sc configu
adcecuadamcnute la hipotesis de Maxlow,

on  de modo que  permitiesen  verificar
Neuberger opina ( 1974, pag. 107):
*Sc pucde calificar la hipotesis de Maslow como mera lirica, como un intento de claborar imagencs

idesles sobre las pe ilidades del ser t 3 COu COnCEPLos poco consistentes y con una conciencia
nmcsid sl criticn muestra cCicrtamente aspectos problematicos,

nica..
criterio.

, pero absolutiza su propio
Maslow ha dedicado su atencién a un campo cuya complejidad, no puede explorarse con
los métados y las teorias dispoanibles. Ha expuesto los problemas, pero no ba encontrado soluciones;
ha mostrado los objctives, pero ¢l camino haciz clios ha quedado confuso *.

n cste aspecto cs tarea del futuro juzgar definitivamente la teoria de Maslow.

Todt, ( 1991) tambiéa dice que Madsen opina en 1974 ( pag. 313 ), que se pucde valorar mas
positi te las posibilidades de esta teoria:
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“Tanto en su ori

lidad, como también en su desarrollo informal, esta teoris nos recuerda la de
Freud. Los futuros historiadores de la Psicologia teadran quc juzgar si la hipotesis de Maslow ha
cjercido cn la Psicologia una mfluencia tan profunda y duradera como la de Freud ™.

Koontz y O'Douncll (1982) también dicen que la investigacion de Hetzberg, no se ha quedudo sin
desafios. Algunos dudan de su valides
manipular los resultados. Por gjemplo, la bien couvocida tendencia de la gente a atribuic los buenoxs
resultados a sus propios osfucrsos y a cchar la culpa, por los deticicentes, a otios, ha pegjudicado las
teorntas de Herzberg, scpon se cree, Otros i

se arputizenta (e sas mdtodos de cuestionarios tienden o

vestigadores que no han sepuido los mdtodos de exie
encontraron que los, asi Baimados, factores de da higicne, son veabinenie potentes, ya gque pucden
producir satistaccion o descontento

Una aplicacion de los métodos de Herzborg fue realizada por Myais en la division de investi
de Ia Teaas Instrunients. b noun estudio sobre 282 empleados de su empresa, incluyendo cientificos,
ingenicros, supervisores, teonicos y operadores de 1o lines de ensaimble, apoyaron en forma p
teoria de Hersberg., S¢ cncontrd que aquellas
responsabilidad, a las

reial la
personas que buscaban oportunidades por logros
cuales e caracterizaba como “huscadoras de desamvollo™, realmente se
ajustaban al modelo de este, en tanto que buscaban  satisfactores v se ocupaban en  forma
insignificante dc los factores ambientales. por owtra parte, otras pessonas, a las cuales Myers
denoming “buscadores de mantenimi en forma importante, de las condiciones
ambicntales. En otras palabras individuos, segan se descubrio, es en pran parne
una cuestion de personalidad

nto  ge ocupaban
, 1o que motiva a los

Ademis, Myers encontréd que si tos buscadores de desarrollo cran tratados como buscadores de
mauntenimiento, pronto desarrollaban las caracteristicas y preocupaciones de este ahime grupo. En
otrus palabras, st a los buscadores de desarrollo no sc les daban opostunidades de progreso y
realizacion, pronto se convertian en buscadores de mantenimiento. asi, segan Myers, la efectividad
en un sistema de motivacidon depende de la habilidad de los supervisores para 1) proporcionar
condiciones de motivacién ( principalmente a través de una cuidadosa organizacion y planeacion del
trubajo ), v 2) satisfucer las necesidades de manteniniiento (especiahuaente a través de acciones como
el ser justo y amigable v el administrar informacion adecuada).

Koontz y O'Donnell, ( 1982) también se reficien a la teoria de la motivacion de Vroom indicando
que esta tambica tiene sus desventajas. La suposicion de Vroom de que los sentidos de valor varian
entre los individuos ¢n diftrentes momentos y lugares, parece ajustarse mas a la vida real. También
csta de acuerdo con la idea de que la tarea de un administrador ¢s establecer un ambicnte propicio
para cl trabajo, considerando necesariamnente, las diferencias de las distintas situaciones. Por otra
parte, la teoria de Vroomn cs dificil de investigar y aplicar cn la practica. Pero esta limitacién que
realmente no es una desventaja excepto en la practica, reconoce sencilamente que la motivacion es
un aspecto mucho miis complejo de Jo que immplican los criterios de Mastow v Herzberg.

Koontz y O’'Donnell

( 1982) en relacion con McClelland, mencionan que en una investigacion
acerca de la motivacion de un grupo de empr o nrios, estas mmosttaron una necesidad de realizacion
muy atta y un impulso bastante alto de nceesidad de poder, pero se encontrdé una puntuaciéon muy
baja en cuanto a necesidad de afiliacion. Par otra parte en un grupo de administradores se o

cn genceral una alta necesidad de realizacion y poder y baja necesidad de afiliaciéon, pero no tan alios
o bajos como los empresarios.
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s claros de mwtivacion para la reali ion en las o ¥
pequeiias, donde ¢l Presidente normalmente tenia una muy sl motivacion para la realizacion. En las
compaiiias grandes, con gran int , encontré gue los cjecutivos principales tenian una motivacion
tan solo mediana en cuanto @ realizacion, ¥y a menudo su motivacion cra mayor ¢n lo que respecta a
impulsos de poder y afiliacion. Los administradoses de nivel medio superior de tales compaiiias
obtuvicron un puntaje mas alto que sus presidentes en motivacion realizadora. Quiza, como
Meclelland indicd. estas puntuaciones fueron comprensibles. El gjecutivo principal ha “llegado® y

quiencs estin por abajo de ¢l, se esfiuerzan por llegar.

MecClelland encontro oy patrones n

Pero también surgio Ia prepunta de si todos los administradores deberian obtener una puntuacion

personas que obtienen las mis altas ticnden
racion requicre otras caracteristices ademas
er muchos administradores, todos

muy alta en motivacion realizadors. Se encontrd que
a avanzar con mas rapidez. P’ecro, dado quc la adiminis
del isupulso realizador, cs probable que cada compaiia debieras te
los cuales, ademits de poseer una motivacion realizadora bastante intensa, tuviesen también una alta
ne iwdad de afilincion. Esta Oltima os importante pava trabajar con la gente v para coordinar los

esfuerzos de los individuos gue trabajan en grupos.

Uno de los descubrimientos mis importantes de Moclelland es que ¢l impulso de realizacion puede
Experimentando con personas de los Estados

aun ser cnsciiade a la goente de distintas cultur
Unidos, lhalia, Polonia e India; Mcelelland encontré que en todos los casos los programas dc
cntrenamiento tenian éxito en el aumento de Ia necesidad individual de realizacion. Estos programas
hacian hincapié en el prestigio, la posibilidad de efectuar cambios, la enseiianza del lenguaje vy los
patronces dc pensamiento de los grandes realizadores, el apoyo emocional de los miembros de la clase

iahmente 1 < el riir experiencias) y la transmision de las cvidencias obtenidas

mediante investigaciones sobre el impulso de la realizacion.

¢ COMUNICACION

Urrutia, (1984) afirma que Ia conmunicacion ¢s un proceso social bisico, a través de ella el hombre sc

interclaciona con tos demis, realiza actividades sociales y ejerce dominio en su medio fisico, satisface
sus necesidades y descos.,

on es basica para entender las relaciones humanas, es de suma
si esta es Gptitna, oportuna y

La comprension de la comunicaci
importancia para que sc estabfezcan las interelaciones hombre-hombr
de interés para el individuo, se Jograra que cn cl medio laboral haya menos conflictos y que se

cstablezcan vinculos de rclacion y colaboracion entre ellos.

Urrutia, (1984) cita algunas definiciones de diversos autor

Skinner (1957), “la comunicacién es una dc las mas activas cencrucijadas en ¢l estudio del
comportamicnto humano, la comunicacién es un proceso social basico fundamental™,

:] lenguaje es una caracteristica exclusiva del hombre, siendo el mcjor medio
imi 0s ¥ emoci . el | je establece

Rocthlizberg (1976), **
quec posce, para transmitir sus pensamicutos, sus cono
1a comunicacién directa y mutna entre los hombres; implica el uso de simbolos, palabras, gestos®™
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Recding y Sanbom (1961), defincn a la i ion org;
recibir informacion dentro del marco de una compleja organizacién:
descendentes, horizontale
hablar y escuchar

1 como el hecho de enviar y
co icacioncs d es y
relaciones humanas, & través de las habilidades de la comunicacion:

Katz y Kahan ( 1966}, dicen que ia comunicacion ¢s: “el flijo de infor

wcion, intere
informacion y Ia transmision de mensajes con sentido, dentro de la or;

anizacion’.

ubio do

Lesikar ( 1972 ), percibe que “la comunic on cs interdependiente entre las comunicaciones internas
(ascendentes, descendentes y horizontales), lus comunicaciones externas (relaciones publicas, ventas)
y las comunicaciones personales, el intercambio de informacion y sentimientos entre Jos individuos de
una organizacion *.

Greenbaum (1972), percibe el campo de la comunicacion organi
comunicaciones forn

acional, incluyendo ¢l flujo de
iles € informales, con la palabra exacta utilizada en la conversacion.

ilancy (1973), define a la comunicacion como “la coordinacion de un cierto namero de personas que
estan independientemente relacionadas **.

Arias Galicia (1979), define la conumicacion como ‘el proceso mediante el cual transmitimos y
recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para lograr comprension y accion ™

Goldhaber (1983), define a la comunicacioén organizacional como *el flujo de mensajes dentro de una
red de relaciones interdependientes .

Urrutia, (1984) también se reficre a los elementos de la comuuicacion que basicamente son los que
sefiala Arias Galicia (1979): emisor; mensaje: canal y receptor.

El emisor es la fuente de informacion y presenta al receptor el contenido informativo apegado a In
rcalidad al exteriorizar la comunicacion.

El mensaje s 1a tr ion de una ides definida con precision. Debe ser exacto, claro y sencillo y
reunir seis requisitos para evitar la deformacion:

a) Credibilidad
b) Utilidad
¢) Claridad
d} Continuidad y consistencia
¢) Adecuacién del medio
) Disposicion del auditorio
~ El canal es ¢l medio que lleva los mensajes.

- El receptor, es la persona quc recibe y capta la informacion transmitida.
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Acerca de la com\mmau( n. Davis y Newstroin (1991)  dicen que las organizaciv.:cs necesitan una
bucna 4n: asceand Jente y horizontal. La comunicacién es la wansferencia de
informacion y conocimiento de unn persona a otra. El proceso de comunicacion en dos direcciongs
consta de  ocho ciapas: desarrolinr una idea, codificarla, transmitiria, recibirla, decodificarla,
aceptaria, usarla, v suministrar retroalinentacion.

Para superar las barreras personules, fisicas y semanticas de la comunicacion, necesario que los
gerentes presten mucha atencion 2 los ssmbolos de la comunicacion como |ml.\bras ilustraciones y
accioncs no verbales. Con al fin se necesita estudianr vy utilizar la scemantics, para facilitar 1a
comprension

Los gerentes descmpenan un papel central en la comunicacion descendente v ascendente;, algunas
veces retrasan o filiran ¢l lujo de la infornmcion. Cucntan con multitud de herramientas que pueden
usar; por ejemplo, proporcionar retroalimentacion acerea del desempefio y apoyo social o bien
establecer politicas de puenas abiertas y celebrar juntas con sus subordinados. Sin cibarpo, sipue
sicndo una de las horramientas de mayor eficacia. Las redes s¢ han convertido cn forma gencralizada

de tal mancra que los cmpleados se euteran thcihinente de 1o que esta ocurriendo a su alrededor,
mientras que la va : i

apida aceptacion de las computadoras ha hecho posibles los sisteimas de correo
clectrdnico y Ia teleconmutacion (oficina cu casn) para algunos de ellos

S. Flotes y G .Orozco. { 1U80) se reficten a los principales aspectos de T conmnicacion. abordandoe
también ¢l relacionado con ol “ramor™, acetca det cual dicen:

Las murmuiracione:
R =

son medios  de comunicacion, cuya  circulacion depende de la formula
IXA. 0 sen importancia por ambigiedad. pierden detalles de re

ato en relato y ganan otros.

El rumor  se hace enfiitico en ciertos aspectos,
refetencia del portador de! mensaje Cnu.

confornic a aspectos mentales al marco de
I comunicacion informal, ¥ encucntra su ©

ituye una de las desventajas digna de mencidn, que suscit
ampo propicio en la intervencion de mediadores.

Cierta o falsa la version,
ticue por consccucacia,

enosus inicios, ¢s giano para el molino del rumor y su mayor propagacion
una perversion tambicn mayor del contenido, aunque parece ser, que solo
una cuantas persenis se encargan de difuudir ¢ rumor, en tanto que la mayoria por quicnes circula
sOlo jucpan el papel de receptores pasivos de noticias,

Hay guicnes creen que las murmuaraciones desempeiian
comunicativo quc tiene lag

una legtima funcion en el proceso
en ¢l trabujo. Consideran que es saludable para propiciar un escape a
lo que significa que la gente esta intercsada ca lo que pasa en su grupo;
sin ciubargo, ¢l curso de los rumores, en general. no vibra con especies que resultan evidenlemente
inaceptables por absurdas.

s tensiones erocional

Son agentes que fack

tan 1a difusion:

I

temor.

- L.a esperanza.

- La hostilidad.



- La curiosidad.

- La falta de informacion

La historia se desplaza de uno a otro sujeto o grupo, cuando :
- lInteresa o afecta a quien ia lanza y a quicen 1a escucha.
- Los ingredientes verdaderos (si los contiene) son vagoes e imprecisos.

- Se acepta el fondo del asunto y cualquier noticis ulterior se interpreta tendenciosamente para
ajustaria al tema.

El problema del rumor, ¥y sus consecucncias, se¢ gentera por la comunicacion incliciente. Algunas
medidas atiles para restar posibilidades negativas a la mourmuracion, pueden ser

- Determinar sus caitsas

- Prestar atenc

n y ayuda para resolver los casos del “empleado-enlace®.

- Procurar informar objetivamente sobre los hechos.

Evitar mids rescry

s que las

estrictamente indispensables,

Confrontar lus noticias deformadas quc sc propagan, con quicnes creen en ellas.

Reunir al personal y explicurle las situaciones.

- No rchuir aclaraciones

sufictentem

Promover un sistema de comunicaciones lo ute accesible, para que provea a los

micmbros de Ia organizacion de un caudal de informacion que satisfaga sus requerimicntos de
mantenerse al tanto de lo que acontece en su mundo de trabajo.

Ideutificar los distintos grupos informales que existan en la organizacién y cuidar de transmitic
informacion positiva, apoyada coa razones.

* LA ENTREVISTA EN LAS ORGANIZACIONES.

Grados y Sanchez, ( 1993 ) seiialun al respecto:

* Desplies de consultar la
PR

obras que sc ocupan de c¢ste tema y los seminarios que se imparten a nivel
organiz ] y clinico, pucde llegarse a la conclusion de que una manera de referirse a

las modalidades de 1a entrevista, cs a través de tres grandes divisiones

directa, indirecta y mixta™,



Sc considera que estus nombres son los mas fimcionales, en virtud de que, de alguna mancra, las
entrevistas se dirigen y se oricintan hacia los objetivos que ¢l entrevistador desea.

DIRECTA - es aguella en la que ador ticne una mayor actuacion o descoipeiia mi
des; realiza prepuntas cocaminadas a obtenei nuts informnacion de drcas especilicas de un
entrevistado

¢l entrevi
1

Ein este tipo de entrevista se observa que las preguntas utilizadas son mas extensas, especilicas y
generalmente  implican  respuestas cortas. Esta  cattevista os la que
interrogatorio.

mAs se asemeja a un

Iste tipo de entrevistas o

¢l que se utiliza cuando se hace la primera fase del reclutamicnto, cuando
se sclecciong a las personas ue van a intervenir en una investi

a los participantes de un evento de capacitacion

acion; también se utilizan para clogiv

INDIRECTA - es aquella en la cual las prognmtas que founala el entievislador son muy abicrias y
hasta cierto pusio indefinidas, os decir, su dueccioa directiva se lhinita a s
in verificar que aspectos son mds importne
Exto significa que quueda a juicio ded entrevista
hablar al entrevistudy

cialar el drea quc interesa,
. poio cuyos objotivas sicstan claramente definidos.
dor seinalar fas dreas a tratacse y posteriorimente dejar

Cuando so da cuenia de que fa conversacion del entrevistado estia decayendo,
pucde estimular o por medio de distingas tacticas

Esta entievista s may il para evaluar personal cjecutivo, técnico o de nivel profesio
B0% de las verbalizacioues estarian a carpo del entrevistado. 1 entrevistador
preguntas clave que permitan continuar al entrevistado con ¢l flujo de 1a canve:

, donde el
anicamente hava
1cion.

Esta entrevista requiere de ser aplicada por personal altamente capacitado, con expericncia y que
retina las caracteristicas idoneas de un entrevistador,

MIXTA- esta entrevista ©
Ambitos organiracionale
conforme  sc

uuna combinacion de la directa y de la indivecta, es la wa
Es conveniente al inicio de la entrevista hacer pregunta
desarrolle el clima propicio, sc e pauta al entrevistado, las  intervencione:

del
entrevistador serin solamente para aclaraciones y utitizara las tacticas de acuerdo con el comtexto
situacional de 1a enirevista,

utilizawda en los
directas, pero

Esta entievista os lu que pencialmente se atiliza en la sclecciaon de personal, por la flexibilidad que
permite.

Casique, Lopez y Ferrer, ( 1996 ) se refieren a Bluim guien describe algunos métodoes para medir las
actitudes:

Entrevista dirigida.- consiste en que el investigador utiliza una guia estandar de preguntas que debera
plantear siempie en la misma forma a todos los entrevistadaos: cl entrevistador debera apegarse
cmpic a las normas establecidas, limitar al misimo su participacion.

Entrevista no guiada.- esta sc caracteriza por las preguntas
entrevistado es el que define realmente sus linites al respoader.

abicrtas que la integran y porque el
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1iL- METODOLOGIA

OBIETIVO

Lograr el diseito de un plan de corto plarzo para climinar o disminuir la resistencia al cambio, los
T la desconfiansa al estancamicnto de I

productividad, durante el proceso de

la
posibles y proponiendo acciones especificas para el efecto.

Tratando de obtencer la informacion que confirmara o rectilicars
intervencion psicotogica, se identificaron las catacte
C.N.B.S,

as versiones que provocaron la
ales del personal proveniente de la

sticas gene

El ntimero de personas que paso de la CN.DB.S. ala CN.
acuerdo a la forma de ¢
siguicnte manera:

., ascendio a 26:h, mi
sificacion aplicable al personal del Sector Pablico, s

. vas que de
c distribuia de Ia

1 Vicepresidente.

2 Directores Generales

9 Dircctores de Area.

19 Subdircctores de Arca.
27 Jefes de Departamenta,

126 PPersonal Operativo de Confiang

80 Personal Operativo de Base
Para mayor detaile ver el cuadro No.

CUADRO NO. 1

CODMPOSICION RESUMEN DE LOS NIVELES, CATEGORIAS Y AREAS DEL PERSONAL
TRANSFERIDO DE LA C.N.B.S. A LA C.NS.F.

AREAS 7 almlwl v I'™viT st |pociron] T | A [EP
VICEPRESIDENCIA DE SEGS 1 4 S} 189} 39
DIR. GRAL. DE INSP. Y VIG_SEG, | 172 il = 141753 Tol 83131 82]" 34
DIK._GRALTE | 2 i 6 13 S| _Fo| azlasor| 35
DIR_GRAL. DE FIANZAS 1 |2 5 6 71 28| 1061} 32
BIR_GRAL DE ADMON. ] 2] 3 9 11 23| 8 71| 37
DIR. GRAL. DE INFORMATICA 1 s © 12 E] 2 15]_7.20] " _34]
IR, JURIDICA DE SEGUROS B 31 2 7 18] 221 a7117.80] 30
DELEGACIONES REGIONALES 4 EY SEEVETR T
OTRAS AREAS 1 L Y 3 7 2 121 4551 40}
TOTAL: 1 2 9 19 27 581 _126 50| 264 100) 34.8
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NOTAS:

-

5.

6.

Las arcas a la
sustantiv
Téenica;
arcas adjetiva

Las caractesistica

La numeracion romana indica el nivel intemo dentro autorizado a la C.N.S.F_, por Ia Sccretaria de
Hacienda y Crédito Publico, cs decir, ¢l I es aplicable a los Vicepresidentes; ¢l IH a los
Directores Generales, ¢l IV a los Directores de Aica, ¢l V alo ubdirectores y €l VI a los Jefes
de Departamento. También son aplicables en todos los casos, a los puestos con nombres
distintos, a los que se les denomina homélogos.

La clave 8§

paifica subtotal

a1 Po

La clave POC: signific sonal Qperativo de Confianza, denwvo de la Comision se considera a
tos Inspectores (financieros, actuariales de reaseguro, cte.), Subjefes de Departamento,
Dictaminadores Juridicos, Jefes de Secc Sceretarias de  Servidores ablicos
Superiores y Mandos Mcdios, Chofer de Vicepresidencia, Auxiliares de la Junta de Gobicmo, cte.

La clave POR; identifica al Personal Operative de Base, dentro del cual se encuentran los
Actuarios, Subjefes de Seccion, Secretarias Generales, Auxilinres Administrativos. Archivistas,
Inspector, Capturista, Mensujero, etc.

2% 2, signit

ca la distribucion porcentual por areas de especinlidad,

I.a clave EB; sc refiere a la edad promedio,

s que se cncoitraban adscritas la mayor parte de estas plizas ( 79.54 % ) er;
s comao: la Direccion General de Inspeccion y Vigilancia de Seguros; la Direc

DMreceion Juridica de Seguros y Fiauzays; la Direccion de Yi
s como: Administracion o Informitics. (ver apéndice, pa

0 las ireas
Sy General
nzas y la menor parte a las
a un muyor detalic).

pencrales del personal procedente de Ta C.N.BLS,, eran las siguientes:

Eau ¢l cuadro stnnero dos, se aobserva lo refercate a la escolaridad.

FRECU

CUADRO NO. 2

INCTA Y IMSTRIBUCION % DE LA ESCOLARIDAD DEL PERSONAL PROVENIENTE DE LA
C.N.R.S. (DIC. 1990)

NIVEL 1 TCHNCIA TR A VICTHE 6T 0G| hik TTIC DI | DL, | OTKAS | FOTAL [
ARRERAS < vs | Tec Jriang I anan ] e | sreas | Reo
CONTADURIA PUBLICA, i 50 E) 3 e I
22 E] T 2511
3 22 T i 37100
3 i 1 x
i
U i T T
3 ]
SMAS 7 )
CINCIAS DE LA COMUN i P 3a
® RN, T o7
SURTOTAL T F1 FT1 3 Xl 22 z a 349 | 99,96




ESTUDIOS NO FROFLSIONALES

< 3 i 3
23 i3 7 9 Fy EZ] F} 3
ra
T 4 T
S0H TOTAL <« 28 i 7 s H 2% 3 £l

r TOTAL I

E1Y SN IR T2 S |

sumen de la escolaridad de los Servidores Pablicos Superiores, Mandos Medios v Personal
Operativo cu puestos técnicos, se encontraba conformada por las Licenciaturas en Contaduria
Pablica ( 51.67 %), Durecho (18,12 %), Actuaria ( 16.77% ) y ot (13,44 %),

in el caso del personal aperativo de basc, 1a formacion académica estaba principalmente referida a
fus carreras comerciales como secretarindo, contador privade, téenico en computacion, etc.,
excepcionalmente secundaria o bachillerato.

ANTIGUEDAD: 12 ados en promedio.

SEXO: 48.48% hombres  51.51% mujeres
EDAD PROMEDIO N PUFS TGS DIEMANDO: 42 aiios

2% MUJERES EN PUESTOS DE MANDO: 22.64

Daro relevarre: la mayor parte de los Servidores Piblicos en puestos de mando o en pucstos
técnicos en las dreas sustantivas, solo habia trabajado cn la Comisiéon Nacional Bancaria y de
Scpuros

Y ESCOE

MATERIALE NARIOS,

= Dlateriale Lipiz y papel para anotaciones de los usistentes, rotafolios y marcadores, eafé,

fe y pastas.

* Escenarios: sala de sesiones de la juma de gobicrmo (7 x 7 mits), ubicada al centro de un piso
rentado para oficinas con un  ventanal c¢n uno de sus cuatro lados (anexo 3). Dentro de  1a
sala mesas de trabajo, formando un rectangulo cubiertas con paiio de  color café, con
capacidied para 16 personas (anexo 4). Sala de usos maltiples (5 x 5 mits.) ubicada en uno de
los extremos del mismo piso, cquipada con uyna mesa de trabajo, pizarrén y 12 snesabancos
(auexo 5).

VENTILACION E ILUMINACION: ARTIFICIALES
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PRIMERA ETAPA .- PREINVESTIGACION
Levantamiento de Datos

Del total del personal prov
mediante la téenica de mu

niente de la Comision Nacional Bancaria y de Sepuros, se eligicron,
streo no probabilistico de juicio 5 personas de cada una de las arcas
sustantivas y S de las arcas restantes. De esas 5 personas, 3 fueron del nivel de mandos medios y las
dos restantes del personal operative. La razon era investigar entre las personas con puestos de
mando y mayar experiencia, dentro de la anterior Comision Nacional Bancaria y de Scguros, su
opinion respecto del cambio y su relacion con las nuevas autoridades. En el caso del personal
operative, su opinion respecto del cambio exclusivamente, ya que para estos no habia una
dependencia de las nuev. hasta ese momento,

s autoridades, por lo menos

Se cfectuaron entrevistas por areas con Ja muestra citada. Pava la rea

~acion de éstas, se informo y
solicité permiso a los Directores Generales o a los Directores de las arcas, para que el personal
scleccionadoe (sin indicar quienes) pudieran ausentarse de su lugar de tiabajo durante una hora, en
lugar y horario que el mismo les transmitiria.

Al iniciar la entrevista se les hacia notar cl interds de I Presidencia y de In Direccion General de
Administracion por e char sus opiniones.

A continuacion, con la presencia del Director de Recursos Fhananos y ¢l que esto esciibe, se les daba
a conocer ¢l objeto de la reunidn, en dos preguntas:

a) (Que problemas o necesidades se tes han presentado para
el desarrollo de su trabajo?

b) (Que propondrian para resolver tales problemas?

fin virtud de que las opinioncs cran abicras, se optd por no huacer apuntes o notas frente a los
grupos, mediante la técnica del eco se afirmaban Jas opiniones y comentarios, para finalizar las

sesiones se fes presentaba un resumen wverbal de sus propias opiniones y comemarios, para su
validacion.

Finalmente, para cervar la sesion, los representantes de la Presidencia (en este caso el Director de

Recursos Humanos y ¢l que suscribe) haciamos ¢l compromiso de inforinar sobre ¢l particular al
Presidente del Organismo, para ofrecerles a Ia mayor brevedad, una respucsta acerca de sus
problemas o inquictudes. Agradeciéndoles su asistencia, asi como la impontancia de sus opiniones y
comentarios. El proceso que sc describe se llevéd a cabo en dia y medio.

Las conclusiones a que se legd fucron las sigu

ntes

1. En todos los grupos, en cl nivel de los mandos medios, hubo coincidencia de opiniones en el
sentido de cuales serinn las acciones quc tomarda la nueva Presidencia, que pudicran afectar su
permanencia o status ¢n la Comision Nacional de Scguros y Fianzas, usando analogias de lo que
suele suceder gencralmente en Jas dependencias del Sectar IMablico.




Concrctamente buscaban saber que pasaria con:

» La renovacion de su nombrantiento y consseucntemente de sus condiciones de trabajo.

» Il reconacimicnto de su exparicncia ¥ conocimientos en el tvabajo, por fas nuevas autoridades.

e Laintegracion ¥ cohesion de los giupos de trabajo aan vigcaies

e La transmision de sus conochnientos y expericncin g los Snacvos™ que quiza pudicran ser sus
jefes.

e Eltencr que “volver a hacer méitos" en caso de consarvar sa tabajo.

-

La disminucion det descopeno. por i incenidumine™ de to gue podrin suceder

e lLas cond

siones de separacion o baja en caso de no p

veer al servicio de la nueva comis

.

Propusicron que 1a nuc

que les pudicran afectar,

1 administracion toms

Ch Ut sus preocupa

ones al tomar decisiones

2. Por lo que se reficio al personal operative, mostraban inquictudes cetcanas a las expresadas por
los mandos medios, crando era el caso de encontraise cercanu y aspirante a pa a division,

3. del personal operativo de confiunza, podia decinse que igualmente compartian
inquictudes pero mis por afinidad gue por Greet it una amenaza que tuviera visos de realidad,

4. En la parte del personnl operative de base (concretamuente los sindicalizados) no compurtian  esos
temores, ya que por una disposicion de la Ley Federa! del Trabajo Burocritico, gque les ha sido
aplicable, con el hecho de acumu de antigiiedad. Son inamovibles, sicmipre que no
exista alguna causa ji

5.

En el caso del persoual operativa de base, tambidu expresaron
a representar, ya que el Camité

Nacional Baucaria v
inquictudes.

nquivtud por saber guicn los iba

1to, habia quedado en la Comision
de Sepuros y de anomento no tenian a guien divigir sus peticiones o

ceutivo del que era su sindi

Par otra parte, ¢l que suseribe tratd de relacionar. las caracteristicas o detinicioues del marco teornco,

es decir, de la Psicologia Soctal en ¢l Trabajo, ¢l Cambio y la Resistencia al Cambio. 1a Maotivacion y
la Comunicacion, con los aspectos o

s relevaotes de la problematica que se presentaba (disminucion
del interés por el trabajo. disminucion del desempeiio. 1umores,  descoufianza,  inseguridad,
incertidumbre, temores, cte.). De tal manera que identificando una relacion positiva o nepativa,
confirmaba la veracidad u objetividad de Ja observacion del problema o
diagnostico.

se
se determinaba wm

De este procedimiento se determind Jo siguicnte:

Paniendo de las conclusiones Miller y Form, derivadas de JTos estudios de 11 Mayo, cn 1a planta

Hawthome, { Brown, 1970 ), se alinearon por un lado los principios ya citados vn ¢l apartadoe del
marco tedrico:
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1.- El trabajo es una actividad de grupo.

2.- El mundo social del adulto esta organizado por el trabajo.

3.- La idad de reco imiento, seguridad y conciencia de pertenccer 8 un grupo ©s mas
importante para determinar el estado y la productividad de los trabajadores, que las condiciones
fisicas de trabajo.

4.- Las quejas no son necesarinmente descripciones objetivas de hechos; a menudo son
trastomos relacionados con la condicion de los individuos.

tomas de

5.- El trabajador es una persona cuya cfectividad y actitudes estan condicionadas por las demandas
sociales det interior y del exterior de la enmpresa

6.- La colaboracion eu los grupos, no se produce por accidente; debe plancarse y desarrollarse. 8i se
cansiguc que lus grupos colaboren, las relaciones de trabajo, pueden aleanzar una cohesion inmune
a los efectos disgregantes de una socicdad aduptativa.

... Y s¢ compararon , comu se ha dicho, con lox aspectos mas relevantes de la problemitica, como se
indica a continuacion:

B La inscpuridad de permancencia en el wrabajo, podia ser explicable si a su vez e era aplicable 1o
sefalado en los puntos dos y tres, (ol mundo socinl del adulto ¢sta orpanizado por el trabajo; la
necesidadde reconocimicnto, seguridad y conciencia de pertenecer a un grupo es mas importante
para determinar el estado y la productividad de fos trabajadores, que
trabajo).

condiciones fisicas de

w £l temor a la pérdida de estatus o al ingreso de nuevo personal, podia ser relacionado con cl
punto cinco, { el trabajador ¢s una persona cuya cfectividad y actitudes estin condicionadas por
las demandas sociales del interior y del exterior de la empresa).

| Asimismo, el principio ndmero cuatro (las uejas no son necesarinmente descripciones objetivas
de hechos; a menudo son sintomas de trastomos relacionados con at condicion de los individuos),
podia relacionarsc con el temor al cambio de las condiciones de trabajo o de despido.

B fa disminucion de interés en el trabajo y en la productividad, podian relacionarse con las
aseveraciones de los numerales tres, cuatro y cinco, ( 1a idad de recconocimiento, scguridad y
concicncia de pertenccer a un grupo ¢s mas importante para determinar cl estado y la
productividad dc los trabajadores, que las condiciones fisicas de trabajo; las quejas no son
necesariamente  descripciones objetivas de hechos, a menudo son siutomas de trastornos
relacionados con la condicion de Jos individuos; ¢l trabajador ¢s una persona cuya efectividad y
actitudes estan condicionadas por las demandas sociales del interior y del exterior de la empresa).

En cstos casos s¢ considerd gue existia una relacién positiva,

Desde ¢l puuto de vista de 1a definicion, clasificacion y desarrollo de los grupos de trabajo (Robbins,
1994) podia aplicarse a la C.N.S.F., como se describe a continuacion:
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Existia un grupo de 264 pcrsonas provenientes de la C.N.B.S., interact P

unidos por alcanzar objetivos particulares. (No habian camibiado las estructuras de organizacién ni
Ias funciones de este grupo de personas ).

do, interd dientcs y

Coexistinn grupos formales ( al momento de la escision de la C.N.B.S., sc mantenia la estructura

administrativa propia de la atencion a la funcnon de QLQLII'OS y ﬁunuls) tarmbién existian grupos
informales ( los que se producen cn 1q or, acion por la idad de contacto social);
también habia grupos de trabajo (Jos micmbros puitenecientes & un misimo departasnento, por
cjemplo); de interés ( los de un mismo nivel de mando); y grupos de amigos ( por penteuccer a
equipos deportivos de la propia organizacion).

| Podia decir:

se que cste grupo provenicnte de la C.N.3.S,, se encontraba en la quinta ctapa de sa
desarrollo, esto es en la etapa final (caracterizada povla preocupacion por conchuir lus actividades
y no por el renditmicato det trabajo

Come gnipo de trabigo que tenia una estructura gue daba forma a la conducta de sus miembros
gy g} ¥
(no olvidar que tenian un promedio de antigliedad de 12 aios)

Por to que se refiere o la Teoria del Cannbio, empleando el modelo de Lewin ( Bernal y Alban, 1972)
que se caracteriza por ol equilibrio dindmico de fuerzas, podia advertirse en el grupo proveniente de
la CN.B.S., un desequilibrio de las fuerzas impulsoras y de las vestrictoras

de esta Comision.

producto de la escision

De acuerdo con Pavis v Newstrony, (1991) quicnes dicen que “el cambio en el trabajo es cualquier

alteracion que ocurre en éste™ era aplicable, sin la menor duda, al conocerse et decreto de escision de
Ia CN.ILS, el 3 de enerode 1900,

De acucrdo con Wicab, (1971) los cambios que eran esperados se encontraban en el orden de la
cstructura y los procesos sociales (s comunicacion, el liderazgo, la toma de decisiones, la solucion

de problemas), en ¢l caso que nos ocups cran inminentes, ante Ja presencia de una nueva
administracion.

En el caso de la Resistencia al Cambio, se partio de una sintesis de Wicah, (1971) quien dice que las
personas desarrollan una serie de noomas, actitudes, valores, expectativas ademis de modelos y
patrones de conducta, en base s pautas scialadas por los valores del sistema de adwinistracion
clasica, logrando asi que sus elementos coguiscitivos ( creencias, percepciones, opinioncs, etc) scan
congruentes con ¢l ambicnte organizacional que les rodea, por cllo en ¢l momento que se enfrentan a
la porspectiva de alierar alguno de los el os condici del ambiente a través de un cambio
en la organizacion, la congrucncia existente eotre sus cstructuras cognoscitivas y ambicnte que
prevalece, se rompe, provocando un estado de descquilibrio o incongruencia entre cllos.

Comparando lo anterior, con la situacion producto de la escisién de Ia C.N.B.S., podia interprctarse
afirmativamente que las personas provenientes de esa Comisid

. s¢ encontraban frente a un cambio
de sus clementos cognoscitivos y consecucntemente, en un estado de desequilibrio de éstos, debido a

la separacion de la organizacion, a la que en varios casos, habian prestado sus servicios, desde la
primer Comisiéon Nacional de Seguros (1946 ), pasando por una fusion de 20 afios (1970 a 1990 )
con la Comisién Nacionat Bancaria y de Scguros, en la que adquririan una antigiicdad promedio de
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12 afios y de la Que conservaban pautas de los valores, ahora * dos™ por la i1 da de una
nueva administracion.

También se evidenciaban las cinco razones, citadas por Robbins, (1994) como fuentes de la
costumbrces, Ia scguridad, los factores econdémicos particulares, se sentian
cdo ante lo desconocido, es decir, sc cstaba
proceso  sclectivo  de

tencia individual: 1
amenazados por ¢l cambio. Se encontraba preseate of mi
reemplazando lo conocido por la ambigliedad y la incertidumbire.
informacion, esto ¢s, la forma que se da al mundo a traviés de las percepciones personales, sc

cestdad delf camibio.

cncontraba cuestionada por la ne

®

En cuanto a los aspectos de Ia Motivacion, aplicando la definicion de Arias, (1973) en Ja gue dice
que¢ son todos los factores capaces de provocar, mantener y dirigir Ia conducta hacia un objctivo, la
posihilidad de relacion con situacion del personal provenicnte de la C.NB.S., era cuestionable
desde ¢l punto de vista del trabajo, en virtnd de la incertidumboee prevaleciemte en el grupo, mias bicn
se¢ considerd que el objetivo al que pudicra estar dirigida, se cacontraba en ténminos de la
perimaneuncia ¢n ¢l trabiajo, o sca, de la seguridad. La razon fundamental de esto era que el personal
de confianza ( 181 de Ias 2641 personas ) podian perder su trubajo, con el sitnple hecho de que se les
solicitara su renuncia, dado que ¢n ¢l caso de este tipo de servidores pioblicos, no existe, a la fecha,
una ley que protcia sus relaciones laborales con el patron o sea con el propio gobiemo, tale:
relaciones de trabajo se encuentran sujetas que a los nombramicentos que extienden los titulares de lus
dependencias. 1o que sigpifica que en una relacion Iaboral con el gobiemo, los servidores piiblicos
separados de su cmpleo, sin mayorces tramites, por consecuencia, la “supervivencia™ es la
al cambio de los titulares de estas dependencias. Con base ca lo anterior era posible

mbios ¢n los procesos o formas de
stantivas,

pucden s

pauta a scgu 5
afirmar que la observacion del “poco dnimo™ para cefectuar
trabajo que trataban de incorporm las nuevas autoridades en las Areas

Aualizando la problematica con el madeto de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow, ( Dessler,
1991 ) s¢ considerd que micntras no cambiaran las cireunstancias de incertidumbre, tas necesidades
que podian ser identificables evan las primarias o sea las fisiologicas, las de seguridad y e algin

sentido las de afitiacion

on de la
s¢

fcr, 1991) cn ¢l momento de la escis

D¢ acucrdo con las teorias de Hersberg, ( De
C.N.IB.S_, Tos factores higidnicos de la motivacion, al igual que los de logro y autorealiza

considertd que se encontraban deprimidos, excepto en las necesidades basicas.

Tratando de relacionar los conceptos de motivacion de Atkinson y McClelland, ( Dessfer, 1991) es
decir, las necesidades de logro, poder y afiliacion, con las necesidades del personal transferido de la
¢ considero, al igual gue en el caso de los autores antes mencionados, que de momento

C.N.B.S.,
tales necesidades, no habian desaparecido pero si que se encontvarian disninuidas, hasta en tanto no
desaparecieran las circunstuncias de incertidumbre v ambigiiedad, de csas prisheras semanas de la

implementacion de la scparacion de la C.NLB.S.

sler, 1991) seiiala como motivaciéon, es decir, que todos

En el caso de lo que Gelicrman ( De
tenemos o neecesidad de ser nosotres mismos y ser tratados como individuos valiosos, s¢ consideré

que costa necesidad era Ta que mits podia estarse sintiendo amenazada, sicndo esta una rars6n de peso,
por si nisma, parir que formara pare de una propuesta de respuesta o solucion, en la medida que

fucra posible.
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Vroom, ( Dessler, 1991) en su teoria de las expectativas de 1a motivacion, afirma que las personas
estan motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal quc sicntan que les produciri una
recompensa, también permitié identificar otra posibilidad de aprovechar el potencial de motivacién

que en este sentido tendria el personal proveniente de In desaparecida Comisién,

En relacion con ¢! factor Comunicacion, otre de los elementos abservables habin sido el del rumor,
del cual Flores y Orozco (1986) citan como un medio de comunicaciom, cuya circulacién depende de
Ia formula R— 1 x A, o sea importancia por ambigiedad. Se picrden detslles do relato en relato y se
ganan otros. También es un agente que facilita la difusion de temores, esperanzas, hostilidad,
curiosidad, ctc.

En este caso, la relacion con tal problema, pennitio identificar la fabta de canales de comunicacion,
que evitaran ¢l crecimicuta de la desinforinacion y Ia especulacion, asi como, una estrategia para dar
a conocer los proycctos de la nueva administracion.

Dec las acciones emprendidas se informo al Presidente de la Cow
y se lc hizo una propuesta de las acciones posteriores.

on Nacional de Seguros y Fianzas

A) Scle dicron a conocer las caracteristicas generales, yu citadas, del grupo de personas proveniente
de la C.N.B.S.

B) Se le transmiticron los comentarios recurrentes en los cinco grupos a través del Director y ¢l
Subdirector de Recursos lHumanos.

C) Se le informd, verbalmente, que podia ratificarse la impresion original, es decir, que debido a las
preocupaciones e inquictudes expresadas por las personas entrevistadas era factible que e
conductas de resistencia al cambio o falta de apoyo a 1as nuevas autaridades y disminucién de!
interés por el trabajo, lo que resultaba congruente con algunos datos del perfil del personal
provenicate de la C.N.B.S., sefialando, por cjemiplo: el personal con una antigiticdad mayor al
promedio de doce se sentia mas amenazado ante la posibilidad de ser despedido ya gue en varios
casos este habia sido su unico trabajo. Ta in porque supucstamente se tenin informacion de
que la nuceva adminisuracion “vealizaria un recorte de personal masivo™.

D) Se le dicron a conocer un resumen de las relaciones que se habian podido establecer entre las
teorias que podian ayudar a cntender Ia problematica general, en este caso a través de la
Psicologia Social en el Trabajo y de la conducta de los grupos de trabajo, asi como, de los
aspectos mis especificos como el Cambio y Ia Resistencia al Cambio, o tambidn las teor
Motivacién y la Comunicacion, a fin de clarificar la situaciéon y de dimeasionar la interven
permiticra la mejor soluciéon posible.

E) Se le recomendé transmitir la informacion que creara un bucen anibiente laboral, con el personal
proveniente de la Comision Nacional Bancaria y de Seguros, { p.e. como quedaria la estructura de
organizacién; que sucederia con los ocupantes de los pucstos de mando; que pasaris con las
condiciones de trabajo, ctc. ), lo cual en ¢l terreno de lo administrativo-normativo-presupucsta
no tenia impactos mayorcs y si en la productividad y en las actitudes; en consccucncia aceptd que
se le propusicra un plan, informindonos, a su vez, quc por 1a parte del rediseiio de la estructura se
estaban afinando detalles para su presentacidn y solicitud de autorizacion a la Junta de Gobiernio,




El propio titular de la C.N.S.F., se ofrecié personalimente a coordinar las reuniones o acciones en las
que fucra ia la participacion de los Dircctores Generales de todas las areas, al igual que a la

rod de infor oficial que fuera pertinente a las acciones-compromiso.
p

SEGUNDA ETAPA: PROCEDIMIE

Reuniones de Informacion

En atencion a los compromisos contraidos con los grupos entrevistados y con el propio Presidente
de la C.N.S.F, se llevaron a cabo dos tipos de reuniones:

En un primmcr caso se convocaron a los grupos entrevistados anterionmente, con objeto de
informaries en el ambicnte de la sala de Junta de Gobiecrno, o en la sala de usos nuiltiples, acerca de
las acciones, que de hecho ya se estaban implementando, para ascgurar una respucsta a sus
inquictudes y preocupaciones, pero también para solicitarles redoblar esfucerzos, dedicacion, ctc.

En el segundo caso se considers conveniente difundir, en instalaciones fuera de la Comis
informacion pertinente al caso, a través de reuniones que permitiesen un puyor contacto individual y
grupal, para lo cual s¢ puso e¢n antecedentes a los Directores Generales en un Comité Directivo que
se instald para el efecto y para democratizar el andlisis de problemas y la toma de decisiones
institucionales. Fn tal Comité Directivo se aprobo el Hevar a cabo un ciclo de reuniones en las que se
podrian abordar fos temas de interés de la Presid ia del Or ismo, pero tambicén los de los
Servidores Publicos “autig@os™, estos derivados de las entrevistas ya referidas.

Como respansables de la coordinacion y gjecucion de las reuniones s¢ nombro al Director General de
Administraciéon y al Director y Subdirector de Recursos Humanos quicnes escuchando la opinion de
los miembros del Comité Directivo propusimos y se aceptd, que las reuniones tuvieran el formato de
la figura ntinero uno.

Mientras tanto a iniciativa de la Presidencia del Orgasismo, s¢ instituyd internamente un Comité
Dircctivo, que quedd integrado por el propio Presidente, los Vicepresidentes y los Directores
Generales. En este foro fuc posible que tanto el Vicepresidente y los Directores Generales
provenicates de la C.N.B.S., asi como los recién incorporados, presentaran propuestas de
nombramicatos, partiendo dcl criterio de aprovechar los recursos humanos ya existenics para su
promocion o asignacion dentro de las plazas de la nueva estructura; asi coino la determinacion de los
perfiles correspondientes en tratandose de puestos con nucvas funciones ya fuera que pudicran
reubicarse a algunas personas o incorporarias de nucvo ingreso.

Lo anterior fué umportante ya quc esta accion dié inicio al procese de integracién del cuerpo
directivo, a través de! involucramiento de los miembros del Comniité correspondiente, en la
concertacion de los planes, programas y decisiones institucionales, que se seguirian produciendo en
el futuro.

El siguiente, es ¢l formato del programa , que ya sc habia mencionado, sobre ¢l cual se desarrollaron
los sub es acontecimientos.
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FIGURA No. 1

REUNIONES DE INFORMACION
INVITACION
OBJETI1VO: Informar a todos los Servidores Pablicos de la C.N.8.F., acerca de los compromisos de

trabajo contraidos por la Presidencia del Organismo con ¢l Scecretario de Hacienda y Credito Pablico, como
resultado de la primer Junta de Gobiemo, asi como clarificacion de las funciones de las areas y la imiportancia

de Ia participacian do todos 1os colaboradores de la organizacion N
TEMAS: 1.~ Mision de la Conusian Nacional de Seguros y Fianzas

2 - Estructura de organizacidon

3.- Presentacion de los ocupantes de los puestos hasta ¢l

nivel de Jefe de Departamuento.

4.- Funciones gendricas de las dreas

5.- Condiciones gancrates de trabajo

6.~ Establecinionto de p y metas de trabajo

7 .- Difusion al personal operativo
ASISTENTES: Todoes los ocupantes de los puestos de mando
METODOLOGI

Expositiva con participacion e los asistentes

FECHAS: 11 enero 1991

Direccion General de Insp. vy Vigilancia de Seguros

18 encro 1991 Dircceion General Fianzas

lo. febrero 19091 Direccion General Técnica

08 febrero 1991 Direccion General de Asuntos Juridicos

15 febrero 1991 Direccion Gral. de Desarrollo e Investigacion

22 febrero 1991 Direccion General de Informatica

Jo. marzo 1991 Direccion General de Administracion

LUGAR: Hotel Real del Sur (Tlalpan y Division del Norte) Salén Marqués

HORARIO: de 9:00 a 14:00 hrs. y de 16:00 a 19:Q0 hrs.




La dinami de las reuni 1a bezo el propio Presidente, qu|c|\ abordo los temas 1, 6 y 7,
hacicudo la preseatacion dn. los Directores Generales de cada area, quicnes informaron a lus
presentes acerca de su estructura de organizaciéon, de los ocupantes de los puestos hasta ¢l nivel de
Jefes de Departamentao, qui s a su vez presentaron las funciones genéricas propias de sus cargos.
(para dar una idca del Salon cn ¢l que se efcctunron lus reuniones, ver anexo 6).

También fuc posible Ia realizncion de compromisos y metas de trabajo ya fuese por la vinculacion de
un proceso de trabajo con otras arcas o por la identificacion Jde una ne
a algun problema relacionado con el arca de Adnministracion.

idad de atencion o servicio

En cada 1

union se hizo notar, para los casos en que fuese estrictamente indispensable prescindir de
los servicios de alguno de los Scrvidores Pablicos transferidos, justiticar plenamente las razones

existentes ante la Direccion de RCLUT:O\ FHumanos para que csta pudiera solicitar la autorizacion
correspondiente ante la propis Pr ia de! Or i

trabajador por causas extralaborales.

o0 y con ecllo evitar dar de baja 8 un

T

RCERA F

APA: SEGUIMIENTO Y RESULTADO:!

Fl siguicate paso fue investigar kb efectividad operativa de lus medidas adoptudas.
Director y Subdirector de Recursos Humanos. “Visitamos
Ya sin protocolos, pero si formalmente, se i

Para el efecto, el
T a los Dircctores (;uu_rnlgs de las arcas.
solicitdé nos dieran a conocer su opinidon respecto del
ambicnte laboral postetior a las reuniones de informacion, encontrando respucstas favorables, lo que
a su vez, contribuyd a la adquisicion de mayores compromisos de trubajo para ¢l area de Recursos
Humanos, por los resultados que podian observar en sus respectivas fircas

1.os comentarios facron favorables eu el sentido de que las puntos basicos para mejorar la actitud y
consecuentamcte ¢l desempeinio del personat habian sido:

Las promaocvioncs del personal provenicnte de s Comision Nacional Bancarin y de Seguros, a los
puestos creados en la nueva estructura de organizacion. Como se indica a continuacion:

- Direccion General de Inspeccion y Vig

ancia de Sepuros.

Esta drea consenvo el mismo nombre que en la anterior C.N.B.S., ademas de aprobarse el ascenso
de varios Servidores Publicos:

3 Inspectores pasaron a Jefes de Departamcento, lo que a su vez permitio otros ascensos dentro de la
misma linca de especializacion y dentro de la misma drea.

2 Analistas pasaron a ser Jefes de Scecion, mediante su ascenso, lo que también permitio mejorar a
otros ocupantes de puestos operativos de confianza.

De las cuatro Secretarias del personal operativo de confianza, una ascendid a Secretaria de la
Dircccion General y otra a Secretarin de una Direccidon de Area.

4 de las 16 Sccretarias del personal operativo de base, fucron nombradas Sceretarias de otras tantas
Subdirccciones.
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- Direcciéon General Técnica

Igual que en el caso anterior esta area conservd su denomi produciénd los es
ascensos:

Un Jefe de Depanamento paso a Subdirector.

Cuatro luspectores pasaran a ocupar plazas nuevas con el cargo de Jefes de Departamento.

Tres Actuarios fueron ascendidos a Iuspectores.

De las catorce Scceretarias de personal opetativo a acho se les otorgé un nombramicento de confianza.

Dos como Secretaring de Direccion General;, dos como Secretarias de Dircctor de Arca y a cuatro
como Sccretarias de cuatro Subditecciones

- Dircccion General de Fianea

En este caso la anterior Dircecion de Fianzas, pu
los siguicntes ascensos:

& o ser Dircccion General.,, habiéndose producido

El Director de Area fue nombrado Director General.

Dos Jefes de Depattamoento ascendicron a Subdirectores.

Dos luspectores pasaron a ser Jefes de Departamento, lo que a su vez produjo otros tantos ascensos
entre igual nimero de Servidores Publicos ocupantes de puestos dentro de In wisma linea de
especializacion.

Tres Inspectores recibicron nombramientos de Jefes de Seccion.
Las sicte Sccrctarias de personal operative de base, pasaron a ser de confianza, habiéndose

nombrado a una como Secretaria de Dircecion General 8 otras dos como Secretarias de Direccion de
Area y a las restantes como Secretarias de Subdireccion,

En este caso se incorporaron a cuatro nuevos Servidores Publicos: uno en ¢l nivel de Direccidon de

Arca; dos en el nivel de Subdircecion y uno mas en el nivel de Jefutura de Departamento.

Las tres Direcciones Generales citadas, reportaban a la Vicepresidencia de Operacion Iastitucional,
cuyo titular provenia de la desaparecida C.N.B.S_| quicn habia presentado su renuacia, misma que no
le fue aceptrada ya que s¢ le ratifico en ¢l cargo.

Con excepcion de las incorporacionces de los mandos medios en la Direccion General de Fianzas y los
ascensos del personal de las propias dreas, se ratificaron los nombramientos del resto de los
Scrvidores Publicos.

- Direccion General de Asuntos Juridicos

La anterior Direccion Juridica de Scguros y Fianzas, también fue transformada en Direccién General,

generando con cllo los siguientes ascensos:

a6



Tres Jefes de Seccién y dos Abogados dictaminadores fueron nombrados Jefcs de Departamento.

Dos Secrelarias de Personal Operative de Confianza fucron nombradas Sccretarias de Direccion
General y de Dircccion de area respectivamente.

Tres de las Secrctati
Subdirccciones.

de Personal Operativoe de Base, fucron nombradas de Confianza y asipnadas a
En el caso de esta Arca ¢l Director General, llegd con la nueva administracion, sin embargo el resto
de los mandos medios preexistentes fueron ratiticados.

- Direccion General de Informatica

La anterior Dircccion de Informatica también fuc transformada ca Direccion General, gencrandose
algunos ascensos:

El Dircctor del Area fué nombrade Director General,

Uno de los Subdirectotes fué ascendido a Dircctor de Arca y dos Jefes de Depariameanto a
Subdircctores.

Sc ratificaron a cuatro Jefes de Departamento y se ascendicron a este nivel a dos Jefes de Scecidon asi
como a un Analista Programador.

Direccian General de Administracion sc ratificaron a los tres 1 di

pr i de la
C.N.D.S., asi como a 20 Servidores Pablicos de los niveles Operativos de Confianza y Base.

El Dircctor Gene

1, dos Dircctores de Area, dos Subdircctores, nueve Jefes de Departamento y el
resto de los pucstos operativos de confianza y de base que se crearon para conformar esta Direccion
Genceral se fucron cubriendo con personal de nuevo ingreso,

‘También se crearon la Vicepresidencia de Desarvollo, de Ia que pasaron a depender la Direcciéon
Gengeral de Informi . ya citada y una nueva Direccion General denominada de Desarrollo ¢
Investigacion. Otras nucvas arcas fucron las de Atencion de Quejas de Usuarios y las
Delegaciones Regionales. En estos casos se ratificé a un Director de Arca y se ascendicron a un
Subdirector y a un Jefe de Departamento a Director y Subdirector, respectivamente, por lo que el
resto de las plazas se cubrieron con personal de nuevo ingreso.

Asimismo, hubo referencias en ¢l sentido de quie a través de las reuniones se pudicron conocer mejor
entre sit que la imteraccion habia pcermitido

lograr acuerdos comwnes y que sc habian podido
identificar los aspcectos po

ivos de quiecncs ya tenian experiencia en las actividades que ahora
compartian, que también dichas reuniones habian permitido ¢l contacto y coordinacién sin obstaculos

o barreras y quc consecuentemeinte, habia mayor agilidad en la atencion y resolucion de los
problemas de trabajo.

Asimismo, por obscrvacion directa del que esto escribe, sc confimé que:
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¢ Sc adopté en forma generalizada, la formacion de Comités para la solucién de los prob de
trabajo. L.os problemas de resistencia al cambio, inseguridad, disminuciéon de la productividad,
desconfianza, etc., de ser conductas generalizadas, tornaron a casos aislados.

e El ambicnte de trabajo podia percibirse sin las i que se presewtaban antes de efectuar las
mecdidas ya descritas, un sintoma era la desaparicion de rumores infundados.

& Otra referencia fuvorable a los resuliados de las acciones tomadas, podia obscrvarse en las
lamadas autocvaluacioues (reuniones para cevaluar el alcance de metas de trabajo), en donde se
produjo una sana competencia autoimpuesta por cada grupo (los Servidores Pablicos Supceriores y
los Directores y Subdirectores que en cllos participaban) para hacer las incjores prescntaciones de
sus respectivos logros, planes y limitaciones.

En resumen, podria decirse que con base en los resultados obtenidos, se logrd un cambio de
ducta grupa! deseable y actitudes comprometidas.

i
H
H
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IV.- CONCLUSIONES Y LIMITACIONES

CONCI.USIONE

La Comision Nacional de Seguros y Fianzas ¢s importante dentro del coutexto financiero, debido

fundamentalmente a que llena un espacio para la regulacién de los servicios gue prestan las
Instituciones de Seguros y Fianzas a su publico usuario; esto es para garantizar la funcion
socio dmica de l1a comp cion de rice: ; para Ia proteccion de los intereses de los ascgurados,

los benceficiarios y los terceros.

Desde el punto de vista de la intervencion del que esto escribe, como intermediario entre los
representantes de la nueva administracion y el personal transferido de la desaparecida C.N.B.S., y
como especialista de la conducta humana pucde considerarse que por la aceptacion de sus
apornacioncs contribuyo al reconocimiento del trabajo que pucde desarrollar un Psicologo y con ello
mantencr abierto ¢l mercado de trabajo para esta carrera.

Haber contribuido a una mejor comprension, por parte de las nuevas amtoridades del apoyo que se

puede obtener con el uso de los mstruimentos de la Psicologia, fué un logro en ténminos de un mancgjo
bl atica que se les presenté al momento de su Hegada, esto

practico pero también h o de la pr
fué la mejor fucnte de motivacion para el personal transferido y la fiuente de confianza y
reconocimiento para aquéllos.

con los

Proponer la mgjora a la comunicacion interna, contribuyd a la integracion de los ‘‘vigjos
“nuevaos” servidores puablicos y esto a su vez, para mejorar el desarrollo de las funciones y

actividades de las ireas,
Proporccionar informacién documental de los registros det personal *‘vicjo™, contribuyd para que las
nuevas autoridades pudieran tomar mejores decisiones en la asignacidn de nuevos nombramientos,

ra i pero sobre todo a Ia aceptacion de tales servidores piiblicos.

o promo

A su vez, todo lo anterior contribuyé a un mejor funcionamicnto de la Comision como tal, lo que
favorecio la atenciéon a las instituciones de seguros y de fianzas, a los usuarios de dstas a los
intermediarios de ambos sectores a la Secretaria de Hacienda y creando una sana competencia de
cficiencia con las otras Comisiones, la Bancaria y la de Valores.

También es justo mencionar, quc sin la aperturas y comprensién, demostradas por el entonces
Presidente de la CN.S.F. , no bubicra sido posible lo mencionado en los parrafos anieriores.

LIMITACIONES

Desde cl punto de vista del que esto escribe, tres son las principales linitaciones de fa intervencion:

La primera.- La seleccion de los instrumentos psicoldgicos, adolecid de la integracion que le hubiera

de conocimientos como Desarrollo Organi nai, PI.

proporcionado un sistema
Estratégica, etc.

La segunda.- El mérodo, para relacionar las causas con los efectos, para conceder el grado de
objetividad ¢n la derivacién de un diagndstico o de conclusiones adolecio de los instrumentos de
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medicién que las hicicra confiables, si bicn desde el punto de vista praciico resultaban identificables
facilmente.

I.a tercera.~ No se documentaron los procedimientos, que hubieran permitido conservar la memoria
respectiva y con ello el esfuerzo realizado, quedé en algo aislado.

No obstante lo anterior y no obstante la bucna intencion y mgjor apoyo de las nucvas autoridades
aceptando las propucstas y sugerencias para ¢l mangjo de Ia problematica, el factor ticimpo fué en
todo momento la principal restriccion, para que se hubicra podido prnsar en una intervencion de mas
largo alcance y dc una mayor asignacion de recursos, dado que fos compromisos de Ia nueva
administracion con la Secretaria de Hacienda no lo hubiesen permitido y por lo tanto ¢l objetive
inicial de corto plarzo, probablemente se hubiese cambiado.

Una reflexiou para futuras intervenciones, que eliminara las limitaciones expresadas lineas arriba, se
encontré en ¢l Reporte Laboral de Mendoza, L. (19906) Intervencion con enfoque socio-técnico en la
organizacién, para el mejoramiento de los resultados de la cupresa y del personal.

En dicho reporte s¢ mencionan las situaciones en que el Desarrollo Organizacional (como marco
teérico) bubiera podido intervenir on el problema aqui tratado:

Necesidad de un mgjor clima organizacional: que se reficre a la comunicacion, con mas frecuencia de
tipo ascendente o bien conflictos entre grupos y de liderazgo. Los conflictos que surgen al iuterior de
la organizacion que s¢ pueden cutender como el chogque de exigencias opuestas y como es de
esperarse, cxisten gran varicdad de teorias acerca de sus causas,

Sin embargo pucde considerarse la exisiencia de tres tipos de conflicto, de corte individuoal, de
organizacion vy entre otras organizacionge:

Sobre los conflictos de organizacion se han identificado como posibles causas:

a) Problemas de decision intraindividual, cuando los micimbros de In orgpanizacion, ningune (o muy
pocos) de clns ticne una altemativa aceptable conocida, cn basc a sus propios objetivos y
percepeiones.

b) Proviene dc la difcrencia entre las elecciones hechas por diferentes individuos en la organizacién.
Los participantes no estan en conflicto pero la organizacién si. La nccesidad dc toma conjunta de
decisiones pucde ser un detonante debido a dos causas, ya sca por la dependencia mutua respecto
dc los recursos limitados o bien iuterdependencia de los tiempos de las actividades, es decir,
programacion.

Desde luego, también menciona otras situaciones de intervencion del D.Q.:

Las necesidades de cambiar la estrategia gerencial.

La necesidad de proporcionar incentivos con muis frecuencia y mis adecuados para ¢l personal.

La optimi i6n de la efici ia organizacional

La adaptacién al cambio de tecnologia, de mercado, de cultura, etc.
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ANEXO 1
ORGANIGRAMA GENERAL DE LA COMISION NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS

PRESIDENCIA

CONTRALORIA

INTERNA

|

VICEPRESIDENCIA DE
OP. INSTITUCIONAL

VICEPRESIDENCIA DE|
DESARROLLO

DIRECCION GENERAL
DEINSP. Y VIG. DE

DIRECCION GENERAL
DE INFORMATICA

DIRECCION GENERAL { [ DIRECCION GENERAL
DE ASUNTOS JURID. | | DE ADMINISTRACION

SEGUROS
DIRECCION GENERAL DIRECCION GENERAL
DE FIANZAS DE DESARROLLO E
INVESTIGACION
DIRECCION GENERAL
TECNICA
DELEGACION DELEGACION DELEGACION DELEGACION DELEGACION
REGIONAL REGIONAL REGIONAL REGIONAL REGIONAL
GUADALAJARA MONTERREY HERMOSILLO VERACRUZ MERIDA




ANEXO 2

ORGANIGRAMA DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

DIRECCION DE
RECURSOS HUMANOS
SUBDIRECCION DE

RECURSOS HUMANOS

DEPTO. DE DEPTOQ. DE
INTEG.Y DESARROLL(] NOMINA
DEPTO. DE DEPTO. DE
CAPACITACION PRESTACIONES
DEPTO. DE ORG.
Y METODOS




ANEXO 3
CROQUIS DE UBICACION DE LA SALA DE JUNTA DE GOBIERNO

E— :
10
6

12
I i3

1. OFICINA DE LA PRESIDENCIA DE LA C.N.S.F.

2. VICEPRESIDENCIA DE OPERACION INSTITUCIONAL
3. SECRETARIO PARTICULAR

4. SECRETARIO DE LA JUNTA DE GOBIERNO

5. DIRECCION GENERAL DE ASUNTOS JURIDICOS

6. DIRECCION GENERAL DE INSPECCION Y VIGILANCIA

DE SEGUROS
7. DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION

8. DIRECCION GENERAL DE DESARROLLO E INVESTIGACION
9. DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

10. SALA DE LA JUNTA DE GOBIERNO

11. AREA DE RECEPCION

12. AREA ABIERTA DE TRABAJO

13. SALA DE USOS MULTIPLES



ANEXO 4
SALA DE JUNTA DE GOBIERNO

O




ANEXO 5
SAILLA DE USOS MULTIPLES




ANEXO 6
SALON MARQUES, DEL HOTEL REAL DEL SUR

4
5 5
6 7
1 PRESIDIUM PARA 4 PERSONAS CON MICROFONO MOVIBLE 5 MESAS DE TRABAJO
2 PODIUM CON MICROFONO 6 SERVICIO DE CAFE
3 PANTALLA 7 AREA DE ESTANCIA

4 RETROPROYECTOR




APENDICE

PILAZAS PROVENIENTES DE LA
C.N.B.S.



PLANTILLA DE LA

VICEPRESIDENCIA DE SEGUROS

i VICEPRESIDENTE (S.rS8S)
2 SECRETARIAS (P.O.C)
1 1 CHOFER (P.O.C)

1 MENSAJERO (P.O.B)

% TOTAL : S
H
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PLANTILLA DE LA

DIRECCION GENERAL DE INSPECCION
Y VIGILANCIA DE SEGUROS

DIRECTOR GENERAL (S.P.S.)
DIRECTOR DE AREA (M.M. )
SUBDIRECTOR (MM )
JEFE DEPARTAMENTO (M.M.)
INSPECTOR (P.O.C.)

ANALISTA (P.O.C.)
SECRETARIA (r.0.C.)
SECRETARIA (P.OB.)

TOTAIL: 84




PLANTILLA DE LA

DIRECCION GENERAL TECNICA

1 DIRECTOR GENERALE,
2 DIRECTOR DE AREA

4 SUBDIRECTOR

6 JEFE DEPARTAMENTO
° INSPECTOR

6 ACTUARIO

14 SECRETARIA

TOTAL: 42

{S$.P.8)

(M.M.)

(MM.)

(M.M)

(P.O.C)

(P.OB.)

(P.O.B.)




16

PLANTILLA DE LA

DIRECCION DE FIANZAS

DIRECTOR DE AREA

SUBDIRECTOR

JEFE DEPARTAMENTO

INSPECTOR

SECRETARIA

TOTAL: 28

(M.M.)

(MM.)

(M.M.)

(P.O.C.)

(P.O.B.)
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PLANTILLA DE LA

DIRECCION JURIDICA DE SEGUROS

Y FIANZAS

DIRECTOR DE AREA

SUBDIRECTOR

JEFE DEPARTAMENTO

JEFE SECCION

DICTAMIN. JURIDICO

SECRETARIA

SECRETARIA

TOTAL: 47

(M.M.)

(M.M.)

(MM )

(P.O.C.)

(P.O.C.)

(P.O.C.)

(P.O.RB.)




PLANTILLA DE LA

DIRECCION DE INFORMATICA

DIRECTOR DE AREA (M.M.)

SUBDIRECTOR (M.M.)

JEFE DEPARTAMENTO (MM.)

JEFE SECCION (P.O.C)

ANALISTA PROGRAMADOR ( P.O.C. )

CAPTURISTA (P.O.B.)
SECRETARIA (P.O.C)
SECRETARIA (P.O.B)

TOTAL : 19




PLANTILLA DE LAS
AREAS ADMINISTRATIVAS
1 SUBDIRECTOR (M.M.)
S 2 JEFE DEPARTAMENTO (MM.)
i 2 SUBJEFE DEPARTAMENTO ( P.O.C. )
2 JEFE SECCION (Pr.Oo.C.)
e 1 SUBIJEFE: SECCION (P.OB.)
.
3 ANALISTA (P.OC.)
2 SECRETARIA (P.OC.)
6 ARCHIVISTA (P.OB.)
2 AUXILIAR ADMVO. (P.OB.)
2 MENSAJERO (P.OB.)
TOTAL: 23




PLANTILLAS DE LAS

DELEGACIONES REGIONALES

INSPECTOR (P.OC.)

SECRETARIA (P.OC.)

TOTAL : 4




PLANTILLA DE

OTRAS AREAS

DIRECTOR DE AREA (M.M.)
SUBDIRECTOR ({M.M.)
JEFE DEPARTAMENTO (MM.)
DICTAMIN. JURIDICO (P.O.C.)

AUXILIAR JUNTA GOBIERNO (P.O.C.)

SECRETARIA (r.o.C.)

MENSAJERO (P.O.B.)

TOTAL : 12
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