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INTRODUCCION.

Al hablar del desarrollo del factor humano y su promocion en las organizaciones con base
en la cultura laboral, se debe retomar alguna teoria de la administracion con la finalidad
de respaldar de manera significativa el contexto en que se desarrollara el tema, por lo cual
se ha considerado conveniente el enfoque sociotécnico que tiene como representantes a
Peter Druker, Likert, Blake, entre otros.

Tanto los aspectos técnicos como los sistemas que dinamizan la organizacion se
encuadran en lo que los tedricos llaman enfoque sociotécnico. Este enfoque surge a partir
de los afos 50 como resultado de dos visiones totalmente distintas: el enfoque cientifico
que tiene como representantes a Taylor y Fayol, y el social con representantes como E.
Mayo, Chester Barnard; el primero se basa fundamentalmente en la departamentalizacion
y la especializacion buscando siempre mayor produccion sin interesar las necesidades del
trabajador y el segundo destaca la importancia de los grupos informales dentro de las
organizaciones, los lideres naturales, el reconocimiento individual, viendo a partir de
entonces a las organizaciones como una estructura social.

El enfoque sociotécnico es el punto intermedio entre los dos-anteriores, para Druker
resulta importante tener un equilibrio entre ambas, por lo tanto son tan relevantes los
sistemas técnicos v la infraestructura como también lo son los aspectos psicosociales de
los trabajadores.

La situacion actual que enfrentan las organizaciones en su ambiente externo (entre los
que destacan el sector laboral, las nuevas tecnologias, la competencia y los clientes mas
exigentes) ha generado que estas realicen cambios en su ambiente interno (como en el
liderazgo, la cultura, las politicas, los sindicatos, etcétera). Exigiendo de este modo el
dinamismo, la flexibilidad y la adaptabilidad tanto de la organizacién como de su personal.

La Subdireccion de Personal del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado (ISSSTE) consciente de ello y conociendo sus oportunidades y
amenazas (externas); sus fortalezas y debilidades (internas), se ha dado a la tarea de
iniciar un proceso de reestructuracion, en el cual su objetivo primordial es desarrollar su
factor humano, entendiendo que este por tener potencial y capacidad puede aprender,
innovar y adaptarse (atributos de los que carecen los recursos materiales y financieros)
teniendo asi la posibilidad de desarrollarse y crecer.

El desarrollo del factor humano debe ser un proceso continuo que implica no solamente la
capacitacion, sino también un proceso de reclutamiento, seleccion e induccién 6ptimo, de
planeacion estratégica y desarrollo organizacional adecuados, un clima organizacional
favorable, una calidad de vida en el trabajo, una planeacion y desarrollo de carrera
oportunas, motivacion y una cultura organizacional que lo promueva.

Si bien todo lo anterior es necesario para desarrollar el factor humano, un elemento que
juega un papel prioritario es la cultura organizacional, pues ésta refleja las bases de la
organizacion y determina su direccion mediante manifestaciones simbdlico-conceptuales,
conductuales, estructurales y materiales. Es claro entonces la importancia de los valores
porque estos influyen de manera considerable en la actitud y conducta del personal; si se
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trabaja el redisefio de una cultura que (siendo flexible a cambios continuos) tenga
apertura, se logrard mejorar la comunicacion, el respeto, la confianza, el compromiso, el
sentido de pertenencia, la motivacion, la colaboracién, en otras palabras promovera el
desarrollo del factor humano; entonces la organizacién podra responder a las exigencias
de cambio obteniendo una mejora continua, mayor productividad y estara siempre a la
vanguardia.

En este sentido, en el apartado 5 del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 denominado
Desarrollo Social y Humano especificamente en su inciso f) donde se hace referencia a las
estrategias de Niveles de Educacion y Bienestar sefiala lo siguiente:

“f) Desarrollar una cultura que promueva el trabajo como medio para plena realizacion de
las personas y para elevar su nivel de vida y el de sus familias.

Promover una nueva cultura laboral que fomente el trabajo por medio del establecimiento
de condiciones de empleo digno y bien remunerado, con énfasis en grupos vulnerables,
particularmente los excluidos del desarrollo, y culmine en una reforma laboral integral
incluyente.

Para ello se profundizaran los programas de capacitacion y desarrollo de asistencia técnica
para trabajadores en activo y desempleados, y se estableceran mecanismos para que las
condiciones de creacion de empleo y autoempleo estén al alcance de todos los sectores de
la poblacion incluyendo a los actualmente marginados del proceso. Se propiciara la
transparencia en las relaciones entre obreros, patrones y gobierno, y se difundiran los
valores de la nueva cultura laboral para crear un clima que favorezca la productividad y la
competitividad.”

Por lo anterior y para propdsito del presente estudio monografico se hace indispensable
desarrollar temas como los son el ambiente externo organizacional, caracteristicas y
capacidades del factor humano, mision y vision organizacional, procesos dentro de las
organizaciones para el desarrollo del factor humano, asi como también y para que exista
un equilibrio entre éstos y los aspectos psicosociales, el clima laboral, la comunicacion, la
motivacion y el liderazgo y la cultura dentro de las organizaciones; la resistencia al cambio
y las estrategias para el mismo.

! Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 pp.82



JUSTIFICACION.

Como parte complementaria del diplomado denominado Planeacién y Administracion de
Recursos Humanos, correspondiente a la Octava Promocion, cuyo objetivo es abrir un
espacio laboral a las nuevas generaciones de trabajadores sociales, se ha iniciado la
investigacion e integracion del presente estudio monogréfico relacionado con la cultura
laboral y su impacto en el factor humano, topicos actuales y relevantes en el entorno
administrativo que se rige por la exigencia de cambios para la mejora continua.

De acuerdo con el Maestro Fernando Garcia Cordoba? y Juan Manuel Flores Santillan® la
cultura organizacional es el conjunto de manifestaciones simbdlico-conceptuales,
conductuales, estructurales y materiales y que estas reflejan las bases mas profundas de
la organizacién, se entiende entonces que la cultura es base fundamental de toda
organizacion y por supuesto que los valores son pieza medular de la cultura, puesto que
son los que determinan las actitudes y las conductas de las personas.

El primero de los problemas que enfrentd la investigacion fue identificar una organizacién
que cubriera dos principales necesidades: una que tuviera interés por el desarrollo integral
de su personal y dos que nos brindara las facilidades para la intervencion. En este sentido
se encontré que la Subdireccion de Personal de ISSSTE desde el afio 2000 atraviesa por
un proceso de reestructuracion a sabiendas de la “fracturada imagen” institucional que los
caracteriza, por ello se encuentran desarrollando e instrumentando programas para
mejorar la calidad de los servicios que prestan e incluso capacitando a su personal; por lo
que esta organizacion es una instancia adecuada para efectuar la investigacién y con ello
estar en condiciones de demostrar la importancia de la cultura organizacional como base
fundamental para el desarrollo del factor humano.

Cultura Laboral y Trabajo Social.

De acuerdo a su perfil el Licenciado en Trabajo Social puede intervenir de manera
individual, grupal e institucional por ello tiene una gran incidencia dentro de las
organizaciones en donde, a través de un estudio monografico entre otros recursos, tiene
la capacidad de desarrollar sus habilidades aplicando sus conocimientos para la
administracion de recursos y el desarrollo del factor humano; tomando en cuenta todo lo
anterior se puede hablar de la intervencion del Trabajador Social para la modificacién de
aspectos culturales clave, de modo que ello permita definir y establecer de manera clara
su mision, vision y valores y que siendo flexible (la nueva situacion cultural) a cambios
constantes siga perdurando de modo que se convierta en una manera de vivir dentro de la
organizacion y sobre todo que promueva constantemente el desarrollo del factor humano.

Factor humano, cultural laboral y trabajo social, son si duda topicos que son
interdependientes.

? Licenciado en Psicologia por la UNAM. Maestro en Metodologia de la ciencia por el PEST y C. del IPN
? Alumno de la licenciatura en Ingenieria Industrial en la UPIICSA del IPN



OBJETIVOS

Objetivo general.
o Hacer una propuesta del redisefio de la cultura laboral de la Subdireccion de personal

del ISSSTE teniendo como eje principal el desarrollo del factor humano para elevar la
eficiencia de los servicios que brinda el personal

Objetivos particulares.
o Identificar variables sociales que intervengan de manera favorable o desfavorable en el
desarrollo del factor humano

o Identificar los valores actuales favorables o desfavorables al desarrollo del factor
humano del personal de la Subdireccion de Personal del ISSSTE

o Definir y proponer valores que promuevan el desarrollo del factor humano

o Disefiar estrategias para involucrar al personal a una nueva situacion cultural en la
organizacion



REFERENCIA METODOLOGICA.

El presente estudio monografico se realizé por medio de una investigacion documental, la
cual se hizo con base en una revision bibliogréfica, hemerografica y electronica sobre los
temas correspondientes al desarrollo del factor humano y la cultura en las organizaciones;
para los antecedentes y la situacion actual de la Subdireccion de Personal , se hizo una
revision de material proporcionado por personal de dicha Subdireccion, especificamente de
la jefatura del departamento de Desarrollo Humano; no obstante y para una mayor
precision de la informacion obtenida se considerd pertinente realizar una investigacion de
campo con la finalidad de aterrizar las conclusiones a la realidad y la propuesta a las
necesidades de la organizacion.

Dicha investigacion se llevd a cabo con técnicas de observacion principalmente en el
departamento de Tramites al Personal (por ser el Unico depto. que tiene relacion directa
con los usuarios) por tanto se percibia la atencion del personal y la actitud del usuario;
también se realizaron entrevistas utilizando como herramienta una guia de entrevista. (ver
anexo pp. 77)

La muestra total entrevistada fue de 25 personas (hombres, mujeres, personal de base y
de confianza en diversos departamentos) esto con la finalidad de obtener un perfil general
del personal.

La entrevista realizada se integra ademas de los datos generales (edad, género, estado
civil, religion, tipo de personal, antigliedad, area y departamento y estudios) por 43
preguntas, las cuales para un mejor manejo e interpretacion se dividen en las siguientes
categorias:

Aspectos socioecondmicos.

Calidad de vida en el trabajo.
Liderazgo.

Comunicacion.

Trabajo de equipo y organizacion.
Induccion, capacitacion y desarrollo.
Motivacion.

Identidad y pertenencia.

. Conocimientos sobre la Subdireccion.
10.Cambio.

11.Valores.

CENOUV A WN

Ademas de contar con dos apartados especiales, uno para mandos medios superiores y
enlaces con 5 preguntas y otro para personal operativo con 4 preguntas primas, haciendo
de este modo un total de 48 y 47 preguntas respectivamente.

Todas las preguntas que se manejaron fueron cerradas y algunas de ellas para su mejor

interpretacion y como ventaja de haber sido una entrevista, se abrieron para
complementarlas con comentarios.
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La ponderacion de las respuestas responde a la importancia o lo ideal de las mismas,
correspondiendo de este modo a las siguientes tablas:

Categoria Puntuacion
a) Muy bien 100
b) Bien 9
c) Mal 50
d) Muy mal 25
Categoria Puntuacion
a)Si 100
b) No 50
Categoria Puntuacién
a)Ha cubierto sus 50
expectativas
b) Las ha superado 100

Por lo anterior, los resultados presentados seran el reflejo en porcentaje de la realidad
(total de puntos acumulados por pregunta) sobre el estado ideal que sera del 100%.



DESARROLLO DEL FACTOR
HUMANO.

“Pero el gran problema es la forma en la que
estdn siendo utilizados los seres humanos o,
mds exactamente en que estdn siendo
subutilizados”

Robert, H Guest.

12



1.1 EL AMBIENTE EXTERNO ORGANIZACIONAL Y EL FACTOR HUMANO.

“No hay nada permanente
excepto el cambio”

Heraclito.

Los cambios constantes a los que se enfrentan las organizaciones son el resultado de las
exigencias del ambiente externo que se reflejan en:

o  El sector laboral
Mayor incremento de profesionistas
Incremento de personal de nuevo ingreso que requiere capacitacion

a Tecnologia
Avances sin precedentes
Mayor robotizacion
Programas de calidad total

o Competencia
Globalizacion
Alianzas corporativas

o Consumidores y/o clientes mas exigentes
Calidad en productos y servicios
Satisfaccion total del cliente

“En este mundo en el cual vivimos, la innovacion —cambio- estd a la orden del dia. La
mayoria de los productos y métodos tienen una vida limitada; la obsolencia se da con
rapidez y una organizacion estatica puede perder oportunidades en tan solo un periodo
de tiempo mientras que los competidores ganan terreno. Las nuevas ideas, los nuevos
productos y los nuevos métodos desarrollados por los competidores absorberan terreno a
una organizacion estatica. La compania que carece de creatividad, que no mejora, es un
candidato al fracaso™

Actualmente los cambios mas relevantes que se realizan dentro de las organizaciones se
enfocan en: el cambio en la estructura organizacional (fusiones, adquisiciones, rapido
crecimiento o reduccion de tamafio), cambio en la tecnologia, cambio en los recursos
humanos (fuerza de trabajo diversa que comprende muchos grupos) (Wayne Mondy y
Robert M. Noe 1997)

Sin embargo, la inversion en recursos, tecnologia, el cambio en procesos y procedimientos
laborales son alternativas necesarias pero no suficientes para enfrentar el entorno actual

* CALDERON, Uribe M., Manual de apoyo Diplomado de Planeacion y Administracion de Recursos Humanos
8va. Promocion ENTS-UNAM, Modulo II Disefios de referentes administrativos para la organizacion y desarrollo
del factor humano, Oct-Nov.2001, pp. 3
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sobre todo si se toma en cuenta que: “la base de todos los cambios se encuentra
realmente en el hombre mismo, nada sucede sin un cambio personal, y las organizaciones
de hoy estan conscientes de ello y buscan el cambio en la esencia del ser humano™,
ademas es importante saber que uno de los avances de mayor trascendencia de la
administracion de personal ha sido el hecho de considerar al trabajador como colaborador
y factor humano, no como empleado o recurso humano.

“No obstante, las descripciones colaborador y factor humano no pueden quedarse
exclusivamente en una cuestion filosdfica, llevan implicitos dos compromisos, en primer
lugar el de creer firmemente que el trabajador no es un engrane mas de la maquinaria y
de los sistemas de la empresa, sino que tiene potencial suficiente para tomar decisiones y
para participar en la organizacion, con base en sus propias capacidades; en segundo
lugar, se parte de la necesidad de desarrollar ese potencial del colaborador con educacion
(cambio de conducta), formacion, especializacion y en la toma de conciencia como actor
indispensable en el fortalecimiento y crecimiento de la compafia.”

1.2 CARACTERISTICAS DEL FACTOR HUMANO.

Toda organizacion que desee competir, ser mas productiva y enfrentar las exigencias de
su entorno con éxito, debe en primera instancia prestar mayor atencion y confianza en su
factor humano no en sus recursos y/o procedimientos ya que estos Ultimos tienen limites
y el factor humano cuenta con potencial para desarrollarse, por ello actualmente el
personal que se desenvuelve en las organizaciones debe cubrir las siguientes exigencias:

Ser multifuncional

Asertivo

Proactivo

Capaz de entregar cantidad y calidad
Trabajar en equipo

Dispuesto a apoyar

Con identidad y pertenencia a su organizacion
Creativo

Visionario

o Enfocado a la solucién de problemas
Con actitud de servicio al cliente

ocoocoocoODO

=]

(m]

? www.cambio.com
* FLORES, Jests. , Confianza en el factor humano, estrategias para enfrentar una nueva deécada, revista
Administrate hoy, Ano IV, No.37, México, Ed, SICCO, Mayo 1997, pp. 7-8



1.3 CAPACIDADES DEL FACTOR HUMANO.

“La productividad es la capacidad del hombre
para emplear sus poderes y realizar las
potencialidades inherentes a él”

Erich Fromm.

Para que el personal pueda desarrollar las caracteristicas anteriores, la organizacion vy el
factor humano deben trabajar para desarrollar tres capacidades esenciales.

o Innovacion
0 Adaptacion
o Aprendizaje

Las cuales “segun la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE)
estas tres capacidades son las que permitiran ademas de elevar la productividad y la
competitividad en las empresas y las economias, generar las condiciones para el desarrollo
y ampliacion del nivel de vida de la poblacion™

Capacidad de innovacion: “Implica imaginacion y creatividad de individuos, empresa y
sociedad en su conjunto, para predecir y enfrentar los retos al cambio”.®

Capacidad de adaptacion: Significa que individuos, empresa y sociedad deben
adecuarse de manera pronta a las circunstancias (cambios), esto dara como resultado una
evolucion constante, por ejemplo el personal que se adapte a cambios tecnoldgicos y/o de
procedimientos serd mas competente, elevara su bienestar incluso mejorara sus ingresos,
por l6gica la organizacion que se adapte a estos cambios podra satisfacer de manera mas
rapida las necesidades y preferencias de los consumidores.

Capacidad de aprendizaje: Implica que individuos empresa y sociedad asuman el
aprendizaje como un proceso continuo para desarrollar las capacidades ya mencionadas.

Estas capacidades son competencias que deben desarrollarse dentro de la empresa
mediante la implementacion de sistemas de administracion optimos en recursos humanos.

4 MARTINEZ, G. Martha y Jesis Flores, Manual de apoyo Diplomado de Planeacion y Administracion de
Recursos Humanos 8va. Promocion ENTS-UNAM, Modulo 1 Enfoques y teorias sobre la organizacion, Sept-
Oct.2001, pp. 10

* Ibid.



1.4 MISION Y VISION ORGANIZACIONALES.

“El mejor modo de predecir
el futuro es inventdndolo.”

Alan Kay

De nada servira desarrollar al factor humano si este desconoce los objetivos de la
organizacion, pues no sabra realmente la exigencia final de su trabajo por ello es
imprescindible conocer:

a) Mision: Es la razon de ser de la organizacion, su propdsito continuo, es ademas un
factor interno de la organizacion que afecta las actividades de la administracion en
recursos humanos (Wayne Mondy y Robert M. Noe 1997)

Para su elaboracion se debe responder a las siguientes preguntas:

¢Quiénes somos?

¢Qué hacemos? (a que se dedica, producto o servicio que brinda)
¢Para quién lo hacemos? (el tipo de cliente)

¢éPor qué lo hacemos? (beneficios que obtiene el cliente)

La mision tiene por objeto orientar y guiar la accidon de la organizacion estableciendo el
propésito de esta, ademas debe enfocarse al cliente, ser positiva, motivadora y entendible
para su personal.

“Contar con una mision es fundamental -y esencial- si se quiere que el personal crea en
Su empresa, organizacion o institucion. Deben pensar que la organizacion existe con algun
fin, con alguna razon de ser.”

b) Vision: Es la proyeccion a futuro de la organizacion para su redaccion se debe tener
claro:

¢Hasta donde se pretende llegar?
¢Cuando se desea alcanzar el propdsito?
¢Por qué se desea llegar hasta éI?

La vision debe definir claramente el futuro deseado, temer un enfoque positivo,
representar un reto alcanzable y ser altamente motivador para el personal ademas debe
retroalimentarse de manera constante.

“Naturalmente la mision inicial requiere de un proceso de cambio, de romper con
paradigmas, de crear y desarrollar un cuadro de seguidores del cambio; de modificar
concepciones de valores, en un viaje desde lo conocido —real- hasta lo ignoto, creando el

® VELAZQUEZ, M. Gustavo, la mision, revista Administrate hoy, México, Afio VI, No. 72, Ed. SICCO, abril
2000, pp. 43
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futuro a partir de un montaje real —de hechos-, sin perder de vista la fe las esperanzas, los
suefios, las fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las amenazas.”

Para toda organizacion es esencial tener claras su mision y vision y por ende estas deben
ser conocidas durante el proceso de induccion y por todo el personal.

1.5 PROCESOS Y FACTORES PARA DESARROLLAR AL FACTOR HUMANO.

“Sin lugar a dudas la premisa de que el trabajador es el elemento mas importante con
que cuenta la organizacion, sigue teniendo una total vigencia ya que puede tener el mejor
producto, las mejores instalaciones, grandes inversiones en tecnologia de punta, pero si
carece de personal con sentido de compromiso y preparacion para responder a los
cambios, seguramente los resultados seran muy limitados; sin embargo, es necesario
prestar atencion e implementar acciones y estrategias de crecimiento del factor humano.'

El desarrollo del factor humano comienza cuando el personal ingresa a la organizacion y
continua durante su estancia en la misma, se entiende que sus capacidades se deben
desarrollar y reforzar de manera constante por los siguientes procesos dentro de la
organizacion.

1.5.1 Reclutamiento, Seleccion e Induccion.

“El compromiso comienza en el momento en que
un directivo y un candidato se estrechan las
manos, Este compromiso crece o se disminuye
a través de las acciones e interacciones diarias.”

Michael C. Thomas

“Este sistema es el conjunto de actividades administrativas destinadas a proveer de
manera oportuna y a un costo adecuado de personal calificado a una organizacion,
buscando un equilibrio justo entre las necesidades del trabajador y de la propia empresa.”™

El proceso de reclutamiento y seleccion comienza en el momento en que se presenta una
vacante, es decir, un puesto que no tiene titular.

Reclutamiento: Proceso que consiste en atraer a solicitantes de empleo de forma
oportuna, economica y suficiente en calidad y cantidad para posteriormente participar en
la seleccion. Inicia cuando se realiza una requisicion de empleados, este es “un documento

7 VELAZQUEZ, M. Gustavo, La vision, revista Administrate hoy, México, Afio VI No. 72 Ed. SICCO, abril 2000,
pp. 44

¥ FLORES, Jess, Op. Cit pp.8

? PENA, C. Eloy, Material de apoyo Diplomado Planeacicn y Administracion de Recursos Humanos 8va.
Promocion ENTS-UNAM, Modulo 111 Estrategias practicas para el reclutamiento y seleccion del personal, Nov-
Dic 2001-Enero 2002, pp. 5
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que especifica el titulo del puesto, el departamento, la fecha en que se necesita que se
presente el empleado al trabajo, y otros detalles.”®

Un proceso de reclutamiento 6ptimo debe utilizar fuentes y métodos disponibles que sean
favorables y productivos; las fuentes de reclutamiento son los lugares donde se pueden
encontrar a los candidatos mas apropiados (sindicatos, archivo o cartera personal,
familiares y recomendados, promocion o transferencia interna de personal, como fuentes
internas y como externas instituciones profesionales y educativas, asociaciones
profesionales, bolsa de empleo, agencias de colocacion); los métodos son los medios
especificos de divulgacion para atraer a los candidatos potenciales (anuncios en
publicaciones masivas, radio y television, grupos de intercambio, boletines)

Seleccion: "Proceso por el cual la empresa escoge dentro de un grupo de solicitantes a
las personas mejor capacitadas para los puestos vacantes y la compafiia.” El cual consta
de varios pasos: Entrevista preliminar, revision de solicitudes y curriculum, pruebas de
seleccion para evaluacion técnica y psicoldgica, entrevista de seleccion, verificacion de
referencias y antecedentes, estudio socioecondmico, pasando cada uno de estos “filtros”
se realiza la eleccion y posteriormente se somete a un examen fisico al futuro integrante
que sera contratado e iniciara entonces el proceso de induccion.

Es importante mencionar que estos pasos son los adecuados para realizar un proceso de
seleccién optimo, sin embargo, actualmente no se llevan a cabo en todos los casos cada
uno de estos e incluso, se contratan empresas externas (outsourcing) para el
reclutamiento y seleccion de personal, lo cual trae como consecuencia que estos procesos
no tengan resultados eficientes para la empresa que lo solicita.

Aparentemente los procesos anteriores no se relacionan de manera directa con el
desarrollo del factor humano, pero, el éxito que se obtenga en estos se reflejara en los
niveles de satisfaccion laboral, pues el personal que sea elegido debera contar con
intereses similares a los de la organizacion, esto disminuird rotacion de personal e
incrementara la productividad y la calidad pues gracias a este “filtro” se elegira a las
personas mejor calificadas e identificadas con la organizacion.

Induccion: Es un proceso estratégico el cual consiste en integrar a un nuevo elemento a
la organizacion, implica proporcionar al empleado informacion sobre la organizacion, el
puesto (misién, visién, politicas, reglamentos, derechos, obligaciones, funciones) esto
debe ser desde el primer contacto que se tenga con la organizacién para de este modo
integrar y adaptar de manera oportuna al nuevo elemento, comenzando de este modo a
desarrollar el factor humano.

10 WAYNE, Mondy y Robert Noe, Administracion de recursos humanos, México, Ed. Prentice Hall, 1997 pp.150
' WAYNE, Mondy y Robert Noe, Op. Cit., pp.7
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Los objetivos que debe lograr la induccion son:
o Facilitar la adaptacion de los nuevos empleados al ambiente de trabajo.

o Dar a conocer al personal informacion necesaria sobre la organizacion, politicas,
servicios, historia, reglamentos, entre otros.

o Desarrollar actitudes positivas hacia el trabajo, jefes y companeros por parte del nuevo
elemento.

o Despertar interés y satisfaccion en el trabajo.

Para que este proceso sea optimo es recomendable se realicen sesiones de induccion
donde se deben realizar técnicas de ensefianza-aprendizaje, de presentacion e integracion
para de este modo generar dinamicas favorables: la presentacion de los jefes inmediatos y
comparieros, las areas con las cuales se tendra relacion, la descripcion del trabajo,
deberes y responsabilidades, puestos afines; de igual manera es conveniente que toda
organizacion cuente con un manual de induccion el cual debe de contener por lo menos la
siguiente informacién:

0 Historia de la organizacion

o Sus objetivos

0 Horarios, dias de pago, prestaciones

o Servicio que presta o articulo que produce

o Estructura de la organizacion

0 Politicas de personal, reglamento interior de trabajo

o Informacion general que pueda ser de interés al nuevo elemento

El reclutamiento, seleccion e induccion son en definitiva procesos de alto costo y de gran
importancia dentro de cualquier organizacion, por ello la importancia de una cultura que
haga esenciales estas funciones dentro de la propia organizacion, ya que esto garantizara
que los puestos que se cubran sean con las personas mas aptas y con expectativas de
crecimiento dentro de la organizacion, mejor identificadas con la ideologia, los valores, en

general con la organizacion y claro que esto se reflejara con personal mas capaz lo que
traerd mayores beneficios en cuanto a produccién y menor rotacion.
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1.5.2 Capacitacion.

"Capacitar a un hombre
no es ensefiarle algo que no sabia,
es convertirlo en alguien que no existia”

Andnimo.

La capacitacion es un proceso que generalmente se confunde con el desarrollo pero se
debe a que se encuentran profundamente ligados, pues no se puede pensar en desarrollo
si no existe antes y de manera continua la capacitacién, sin embargo, esta lltima no es
determinante para el desarrollo, porque es solo una variable o un proceso

de muchos otros que intervienen en el desarrollo.

“Aunque la capacitacion auxilia a los miembros de la organizacion a desempefiar su
trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y pueden
contribuir al desarrollo de esa persona para cumplir futuras responsabilidades. Las
actividades del desarrollo, por otra parte, ayudan al individuo en el manejo de
responsabilidades futuras, independientemente de las actuales.”?

El desarrollo es un proceso de aprendizaje enfocado a largo plazo, donde se aprovecha al
méximo la capacidad y el potencial del personal mediante varios procesos. La capacitacion
es un proceso de aprendizaje en donde se adquieren conocimientos y habilidades para el
puesto actual del empleado; la actualizacion de conocimientos y para la adaptacion a las
nuevas tecnologias. Este proceso debe pasar por una deteccion de necesidades la cual
proporcionara un diagnéstico para conocer los problemas actuales y retos futuros a
enfrentar, se deben establecer los objetivos de capacitacion y el contenido del programa,
los cuales seran determinados por la evaluacion de necesidades. Se estableceran los
principios de aprendizaje (participacion, repeticion, relevancia, transferencia y
retroalimentacion), seleccionando después la técnica de capacitacion, se realiza el
programa de capacitacion y su evaluacion.

El desarrollo y la capacitacion se encuentran intimamente ligados, ya que no se puede
concebir el desarrollo sin la capacitacion, es decir, la capacitacion forma parte del
desarrollo del factor humano, le brinda beneficios los cuales se ven reflejados de manera
favorable en la organizacion, por ello, “la capacitacion a todos los niveles constituye una
de las mejores inversiones en recursos humanos y una de las principales fuentes de
bienestar para el personal de toda organizacion™, sin embargo, esta no garantiza que la
organizacion enfrente con éxito las exigencias externas, esto se demuestra en un ejemplo
claro:

Pensemos en brindar capacitacion constante al factor humano (de cualquier organizacion y
a cualquier nivel) para actualizarlo y/o adaptarlo a la tecnologia, se contara entonces con
personal capaz para realizar su trabajo actual, pues ha adquirido conocimientos y
desarrollado habilidades, pero, no se identifica con la organizacion, le falta sentido de

12 WERTHER, B. William y Keith Davis Jr., Administracion de personal y recursos humanos, México, McGraw
Hill, 2000, pp.241
Y Ibid., pp.242
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identidad y pertenencia, no se siente comprometido o simplemente el clima organizacional
no es favorable, no se le motiva (sélo por mencionar algunos factores) entonces por muy
capacitado, actualizado que este el personal no desarrollara al maximo su capacidad ni su
potencial y en cualquier momento dejaré el trabajo para buscar alternativas que satisfagan
por completo sus necesidades.

La capacitacion se hace indispensable hoy mas que nunca si se desean enfrentar los
cambios tecnoldgicos y estar siempre flexible ante los cambios, por ello la necesidad de
una cultura de capacitacion que incluya todos los niveles, tomando en cuenta las
necesidades del personal y la exigencia del entorno.

1.5.3 Planeacion y desarrollo de carrera.

"No puede ser que estemos aqui
para no poder ser”

Julio Cortdzar.

La planeacion y desarrollo de carrera es un proceso indispensable para el desarrollo del
factor humano el cual, la organizacion tiene el compromiso de generarlo para satisfacer las
necesidades personales mas importantes mediante las experiencias laborales, esto a su
vez generara una calidad de vida en el trabajo.

Para fines de este trabajo es necesario entender el concepto carrera como el camino que
la persona escoge seguir durante su vida laboral.

Planeacion de carrera: Proceso continuo donde el individuo determina sus metas de
carrera e identifica los medios para alcanzarla, se debe realizar una autoevaluacién y
considerar oportunidades alternas de carrera.

Desarrollo de carrera: Incluye toda la experiencia laboral (todas las actividades
laborales) que hacen eficiente a la persona para satisfacer las exigencias de la
organizacion, pues el desarrollo de carrera es un enfoque formal de esta para asegurase
de tener disponible en el momento adecuado a las personas con aptitudes y experiencia
que se requieran. A pesar de que la organizacion debe promover al individuo, este Ultimo
debe ser el responsable de su propia carrera.

La planeacion y el desarrollo de carrera deben beneficiar y satisfacer tanto al individuo
como a la organizacion por ello deben ser similares. Si una persona no puede desarrollar
su plan de carrera dentro de la organizacion en la que labora seguramente en cualquier
momento saldra de ella.

“Las promociones y las transferencias también demuestran a los empleados que estan
desarrollando una carrera y que no tienen sdlo un puesto temporal™*, sin embargo, es
claro que no existen suficientes puestos de alto nivel (meta que gran parte de las
personas desean alcanzar) por ello la planeacion y desarrollo de carrera deben orientarse

'* WERTHER, B. William y Keith Davis Jr., Op. Cit., pp. 257



a alcanzar e incluso a superar éxitos psicologicos, pues “la mejor recompensa por hacer un
trabajo es ser premiado con la obtencion de responsabilidad y confianza™*

Ambos procesos dentro de la organizacion son indispensables para el personal, pues en la
medida que logren alcanzar sus metas y cubrir sus expectativas de crecimiento estaran
més a gusto dentro de la organizacion, por ello la importancia de que la cultura laboral
tome en cuenta estos factores y los haga prioritarios para beneficio tanto de su personal
como de la propia organizacion.

1.5.4 Desarrollo organizacional y planeacion estratégica.

“Una intervencién de desarrollo organizacional logra
incrementar la productividad en propercidn directa
con las expectativas de mejorar el desemperfio”

Dov Eden.

El desarrollo organizacional (D.0.): Es un conjunto de intervenciones para cambios
planeados, basados en valores humanisticos y democraticos que pretenden mejorar la
eficacia organizacional y el bienestar de los empleados, por ello valora el crecimiento
humano y organizacional, los procesos participativos y de colaboracion.

“El desarrollo organizacional implica fundamentalmente un desarrollo del recurso humano,
que mds que un recurso es el generador de todos los demas recursos, de ahi su
importancia y la necesidad de hacer énfasis en el trabajo que se requiere para hacerlo
participe del cambio y de su propia autorealizacion™®

El D.O. “"basicamente utiliza el enfoque interdisciplinario; esto es, conjuga elementos de
varias ciencias que, en forma conjunta y estructural, llevan al objetivo final de lograr que
los individuos cambien al unisono con la organizacion o institucion que ellos mismos han
creado; especialmente cuando se esta frente al peligro (palpable actualmente) de que las
organizaciones sean totalmente ajenas e incluso hostiles al hombre, cuando llegan a la
total deshumanizacion, y a provocar la enajenacion del mismo sujeto”.”” El D. O. se debe
aplicar a todo un sistema, dirigiendo su primer enfoque a la satisfaccion del empleado, los
cambios que genera son a largo plazo mediante estrategias adaptadoras para planearlos e
implantarlos.

Los beneficios que brinda el D.O. son cambios en toda la organizacion, mayor
productividad, motivacion, mayor satisfaccion en el trabajo lo que implica una mejor
calidad de vida en el trabajo; la resolucion de conflictos sera de manera oportuna y
6ptima, el trabajo en equipo sera mejor, habra compromiso con los objetivos, menor
rotacion y reduccion del ausentismo. Sin embargo, también existen limitaciones: la mayor
de ellas, el tiempo que se invierte, el costo y la recuperacion de inversion es lenta, ademas

15 CARLSON, Jan., £ momento de la verdad,. Madrid, Ed. Diaz de Santos, 1991, pp 136

16 www.desarrolloorganizacional.com

7 ARIAS, G. Fernando (coordinador), Administracion de recursos humanos, México, Ed.Trillas, 1975, pp.396-
397
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de tener posibilidades de fracaso; a pesar de ello “el D. O. es una excelente practica para
introducir el cambio y la renovacion de las empresas’*®

Las caracteristicas y valores con que se trabaja el D.O. son los siguientes:
1. Orientacion sistémica: implica relacionar a todos

2. Respeto por las personas: reconocer que lo mas valioso que tiene la organizacion
son las personas

3. Confianza y apoyo: se debe generar este ambiente de trabajo
4. Igualdad de poder: establecer relaciones de igual a igual
5. Confrontacion: hacia los problemas

6. Participacion: entre mas gente se involucre en el cambio habra mas compromiso de
ellos mismos

7. Formacion de equipos: entender que no todos pueden hacer todo

La planeacion estratégica es un proceso mediante el cual la direccion determina
propositos, objetivos globales y la manera en como deben lograrse; de hecho un aspecto
importante que esta debe tomar en cuenta es precisamente el factor humano y su
desarrollo.

“La planeacion estratégica es una planeacion de organizacién a largo plazo que se orienta
hacia la meta, la estrategia organizacional resulta de la planeacion estratégica”.”®

Sin duda las estrategias organizacionales actuales en toda organizacién deben vincularse
estrechamente con el desarrollo del factor humano si es que en realidad se desean
alcanzar los objetivos.

La cultura laboral debe tomar en cuenta estos procesos si es que la organizacion desea
ser flexible a cambios. El D.O. es un proceso que tiene caracteristicas y valores que son
de vital importancia para enfrentar cambios, desarrollar el factor humano, de hecho si el
proposito es modificar factores claves de la cultura laboral se habla entonces de un gran
cambio y “un cambio de esta magnitud con frecuencia se llama desarrollo
organizacional”®. La planeacion estratégica debe tener en cuenta que para alcanzar las
metas y lograr sus objetivos debe en primera instancia apegarse a su cultura y por ende
valores que tiene el personal de la organizacion.

18 www.desarrolloorganizacional.com

!9 W. RUE, Leslie y Lloid L., Administracion teoria y aplicaciones, México, Ed. Alfaomega, 1995, pp. 100
2 WAYNE, Mondy y Robert Noe, Op.Cit. pp.277



1.5.5 Clima organizacional.

El clima organizacional es la dindmica social que se genera en la organizacion, dicho de
otra manera, es el medio ambiente de trabajo en el que se desenvuelven los trabajadores
en su organizacion, aunque el clima laboral no es tangible se ve reflejado de manera
considerable pues si no favorece al desarrollo del factor humano afecta procesos
organizacionales y psicoldgicos (comunicacién, toma de decisiones, manejo de conflictos,
aprendizaje, motivacion, entre otros), los cuales repercuten directamente en la eficiencia y
productividad de la organizacion, asi como en la satisfaccion y bienestar de su personal;
por ende si el clima es favorable para el desarrollo del factor humano sé vera reflejado de
manera positiva en los aspectos antes mencionados.

1.5.5.1 Componentes del clima organizacional.

Es importante mencionar que el clima organizacional o laboral aunque es abstracto
también "es tangible", es decir, no puede verse pero si sentirse y se puede medir
mediante instrumentos que identifican los componentes que la generan. Estos
componentes son:

o La estructura organica

Esta tiene que ver con los niveles jerarquicos, en como estan divididos —organigrama-,
es logico, que esta, tiene que ver con el liderazgo y por ende entre mas directivos, jefes y
departamentos, habra también diversas variables que influyan en el clima organizacional.

o Los procesos organizacionales

Se refiere a métodos, procedimientos que se desarrollan en la organizacion con el fin de
alcanzar sus objetivos y lograr sus metas, de igual modo tienen un gran peso las politicas,
las normas de la organizacion, el reglamento interno, incentivos y compensaciones al
personal.

o La estructura fisica de la organizacion

Se refiere especificamente al espacio fisico, instalaciones, mobiliario, ubicacion geografica,
ambiente fisico (su temperatura, iluminacion, limpieza, ventilacion e incluso su
decoracion.)

o Comportamientos individuales y de grupo

Es el mas determinante para el ambiente laboral pues se refiere a las actitudes del
personal, las cuales son severamente influenciadas por: motivaciones, valores,
comunicacién, liderazgo, grado de madurez, sentido de responsabilidad, normas de grupo,
sin embargo, para proposito del estudio Unicamente se retomara comunicacion, liderazgo,
motivacion y valores (este Ultimo se desarrollard en cultura laboral).

a
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Dentro de una organizacion se hace indispensable un buen ambiente de trabajo, lo cual
se puede lograr con una cultura organizacional que sea efectiva, abierta, participativa, una
cultura que tenga impacto en la comunicacion, la motivacion y en los estilos de liderazgo
que se ejerzan dentro de la organizacion.

1.5.5.1.1 Comunicacion.

“Un buen lider dedica mds tiempo a la
comunicacion que a cualquier otra
actividad”

Jan Carlson,

La comunicacién interpersonal, es un proceso indispensable para vivir en la sociedad,
mediante la cual se da la transferencia de informacion, esto es para poder expresar
emociones, pensamientos, juicios, etcétera.

Para que se realice este proceso se necesitan por lo menos dos personas, las cuales
estaran intercambiando el papel de emisor a receptor, pues el proceso debe incluir una
retroalimentacion.

Emisor: es quien expresa la informacion
Receptor: quien la recibe o se da cuenta de esta informacion

Este proceso debe estar acompafiado del entendimiento del significado, por ello es
necesario un lenguaje comun para dar forma a la expresion, de este modo se asegura el
entendimiento. Los lenguajes mas utilizados son el verbal y el no verbal los cuales
generalmente se unen para una mejor expresion y entendimiento.

Algunas veces este proceso no cumple con su finalidad, esto se debe a obstaculos o
desviaciones durante el proceso, es decir, que existen condiciones no favorables que
distorsionan la informacion o interrumpen el proceso, como las siguientes:

o Los ruidos o interferencias

o La atencidén, los conocimientos y habilidades de percepcién del receptor
o El estado de animo del emisor

o La manipulacién de informacion

o El lenguaje pues aunque se utilice el mismo, todas las personas tienen diferentes
concepciones

Para que una comunicacion sea eficaz es fundamental reducir al minimo posible las
condiciones y/o factores antes mencionados y obtener siempre una retroalimentacion,
para evitar asi malos entendidos; ademéas se debe escuchar, no oir, el escuchar implica
poner atencién, interpretar y recordar el estimulo del sonido, mientras que oir es
simplemente atrapar las vibraciones del sonido.
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La comunicacion dentro de las organizaciones es también indispensable y fundamental
pues mediante esta se difunde la informacion significativa, las ideas, las propuestas, las
decisiones, las peticiones, las ordenes, etcétera.
Existen cuatro funciones principales de la comunicacion dentro de las organizaciones.

a Controlar

0 Motivar

o Expresar emociones

o Proporcionar informacion
En una investigacion a 10 companias lideres (seleccionadas por haber desarrollado
reputacion al tener programas de comunicacion excelentes) se encontraron ocho factores
comunes que determinaron su eficacia®:
1. Reconocer la importancia de la comunicacion
2. Asociar las palabras con las acciones
3. Comprometerse con la comunicacién de dos vias
4. Enfatizar la comunicacion cara a cara
5. Responsabilidad compartida por las comunicaciones con los empleados
6. Saber manejar las malas noticias
7. Moldear el mensaje para los receptores
8. Tratar la comunicacion como un proceso continuo
Cabe mencionar que dichas compafiias habian enfrentado cambios en reestructuracion y
reorganizacion de manera exitosa, pues, “el examen verdadero de la eficacia de la
comunicacién de una comparfiia era que tan bien trabajaban en momentos del mayor
cambio organizacional?
Dentro de una organizacion se hacen indispensables los programas de comunicacion los
cuales deben en consecuencia mejorarla dia con dia, para de este modo tener una
comunicacion abierta, directa, congruente con los actos, sin obstaculos ni desviaciones, lo
cual garantizara o al menos determinara una comunicacion eficaz dentro de la
organizacion que dara como resultado un clima laboral mas éptimo y contribuird a

desarrollar al factor humano; por ello la cultura organizacional debe tener como un valor
fundamental la comunicacion.

;; STEPHEN, R. Robbins, Comportamiento organizacional, México, Ed. Prentice Hall, 1998, pp.325
Ibid. pp. 326
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1.5.5.1.2 Liderazgo.

"Los lideres excelentes no son
débiles corderitos”

Nancy K. Austin.

El liderazgo al igual que la comunicacion es un proceso que juega un papel importante en
el clima laboral, pues la forma en que se ejerza determinard de manera favorable o
desfavorable en el desempefio del personal.

Definiciones de liderazgo existen muchas, pero todas coinciden en que este involucra un
proceso de influencia sobre el comportamiento de otros individuos para alcanzar objetivos
y lograr metas, por lo tanto lider es aquella persona aceptada y reconocida que tiene la
habilidad de influir en el comportamiento y en la ideologia de otras.

Un aspecto que se debe tomar en cuenta para comprender de mejor manera el liderazgo
es el poder y la autoridad, pues los diversos conceptos difieren justamente en si el
liderazgo debe o no ser coercitivo, por ello es conveniente saber que no toda persona que
tenga poder (el cual puede ser de referencia, coercitivo, de experto) tendra autoridad,
pero que toda persona que tenga autoridad (derecho legal de ordenar una accion y exigir
su cumplimiento) tendra poder legitimo (el cual se derivara del puesto), asi como es
evidente que no todo jefe es lider ni todo lider es jefe.

Para completar el tema de liderazgo es conveniente retomar algunas teorias y conocer los
estilos de liderazgo basicos.

Teoria de las caracteristicas del liderazgo.

Se basa en buscar caracteristicas comunes de los lideres sean estas de personalidad,
sociales, fisicas o intelectuales y que ademas los diferencian de sus seguidores, “por
ejemplo, las seis caracteristicas en las cuales los lideres, tienden a diferir de los no lideres
son la ambicion, la energia, el deseo de dirigir, la honestidad e integridad, la seguridad en
uno mismo, la inteligencia y el conocimiento relevante en el trabajo"”

Teoria del comportamiento del liderazgo.

Explica al liderazgo con respecto al comportamiento mostrado por el lider y lo diferencian
de quienes no lo son.

Las teorias anteriores reflejan que mientras en la primera se podria seleccionar a personas
aptas para lideres (seglin sus caracteristicas), en la sequnda se podria bien entrenar a las
personas para que lleguen a serlo.

2 STEPHEN, R. Robins, Op. Cit., pp.348



Por otro lado tenemos tres estilos de liderazgo basicos:

Lider autocratico.

El cual dicta las decisiones, tiene poca confianza y fe en su grupo, no permite preguntas ni
explicaciones simplemente da drdenes, la produccion es buena cuando esta presente no
asi cuando estd ausente.

Lider democratico.

Es el que guia al grupo, la toma de decisiones se comparte entre él y su grupo, las nuevas
ideas y cambios son bienvenidos, generalmente la calidad y la productividad son altas y la
comunicacion con su grupo es efectiva.

Lider laissez faire.

No se siente seguro de su liderazgo y proporciona poca guia a su grupo, permite que este
tome sus propias decisiones, el grupo suele tener poco inte;rés en el trabajo, por ello la
productividad es baja asi como la moral y el trabajo en equipo.

A pesar de las teorias y de los estilos de liderazgo, en la actualidad el lider debe cubrir
diversas exigencias: en primer lugar debe conocerse a si mismo y enfocarse
principalmente en impulsar cambios, mediante su apoyo y motivacion al grupo, es claro
que para ello se requiere ser respetuoso, tener confianza y fe en su grupo y generar
estos hacia él, no tener miedo a cometer errores ni lamentarse cuando sucedan sino
aprender de ellos, llevar a cabo una comunicacion eficaz, deben por supuesto ser flexibles
(lo cual implica esperar cuando sea necesario) y predicar con el ejemplo y sobre todo
deben de estar consientes de que su puesto no es un privilegio sino una responsabilidad la
cual deben compartir y que su autoridad se puede delegar.

Segun el Dr. Peter Senge®, el primer principio del liderazgo se basa en comprender los
procesos de auto fortalecimiento del crecimiento, para que estos progresen deben existir
condiciones favorables, por ello el lider debe enfocarse a las condiciones que limitan el
funcionamiento de los procesos de crecimiento, se trata de que el lider participe y nutra
esos procesos y minimice las limitaciones de los mismos, también menciona tres procesos
de crecimiento que se fortalecen entre si, el primero se ve reforzado por resultados
tangibles (los cuales pueden tardar de seis a 24 meses en aparecer); el segundo es
constituido por resultados personales, la gente tiende a comprometerse mas si el cambio
los involucra personalmente y el dltimo tiene que ver con la influencia de los colegas en
otros equipos de trabajo, lo que se refiere a las comunidades de practica transversales
que sirven para difundir (de manera informal) nuevas ideas en las organizaciones.

g Quien revoluciond las teorias del management con la creacion del concepto “organizaciones que aprenden” u
“organizaciones vivas” ademas de cuestionar los paradigmas mas populares de liderazgo y aprendizaje. El
Journal of Business Strategy |o reconocié como una de las 24 personas que ha tenido la mayor influencia en
estrategia de negocios en los ltimos 100 afios, Expo Management, México 2002
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Las limitaciones son:

o La flexibilidad: La cual debe ser suficiente para invertir el tiempo y el esfuerzo
necesario para desarrollar las nuevas capacidades, de lo contrario el cambio no
sucedera

o El ejemplo: Los lideres deben predicar con el ejemplo, pues de nada serviran las
nuevas ideas, sino se le dedica a la gente el tiempo vy el apoyo para que las continden

a El miedo y la ansiedad: Una vez que inician los cambios el lider debe estar preparado
para los desafios que surgiran

o La polarizacion: Indudablemente ante el cambio habra gente creyente y no creyente,
el lider debe estar preparado para enfrentar esta division

o La medicion: En lo que se refiere al desempefio

0 La fragmentacion y la reticencia: El lider debera lidiar tanto con estructuras de poder
‘como con problemas de difusion

Sin duda alguna la manera en que se ejerza el liderazgo influird en gran medida en el
desarrollo del factor humano, pues del primero depende una mejor comunicacion,
motivacion, el lider debe de crear condiciones favorables para un mejor desempefio, la
relevancia de los lideres ante un cambio cultural es de suma importancia, pues en la
medida en que ellos comiencen con los cambios en habitos, creencias e incluso actitudes
lo mismo lo haran las personas que los reconozcan como tales, se necesitard compromiso,
constancia y tiempo, pues un cambio en la cultura es a largo plazo para comenzar a ver
resultados, pero finalmente los lideres son factor clave y determinante ante los cambios,
pues ellos son la guia del resto del personal.

1.5.5.1.3 Motivacion.

“La motivacién me indica hacer algo porque
resulta muy importante para mi hacerlo.”

Frederick Herzberg.

La motivacién es un elemento indispensable para el desarrollo del factor humano, pues
esta es la que impulsa al organismo a efectuar una accion, la motivacion son todos
aquellos factores conocidos o desconocidos por el sujeto, que provocan, mantienen y
dirigen la conducta hacia un objetivo.

El género humano es una unidad somato-psiquica (unidad indivisible), que se encuentra
en constante contacto con sus semejantes en actividades diversas, las cuales siempre se
derivan de sus necesidades ademas sus posibilidades de satisfacerlas son innumerables
cuanto mejores sean sus relaciones con sus semejantes, ya que solo con la ayuda de
estos podra obtener éxito en la busqueda de sus satisfacciones tanto morales como
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materiales, las cuales le son indispensables para el cumplimiento de sus fines dentro del
grupo al que pertenece.

Las acciones del hombre son determinadas por la satisfaccion de sus necesidades, existen
diversas teorias: La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow comprende cinco
necesidades: fisioldgica, seguridad, social, estima y la autorrealizacion (ver anexo pp. 82),
satisfecha la primer necesidad la siguiente se vuelve dominante y asi sucesivamente.

Fisioldgica: necesidades basicas como hambre, sed, refugio, sexo, descanso, actividad,
entre otras actividades fisicas.

Seguridad: en cuanto al dafio fisico y emocional.
Social: afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.

Estima: incluye factores internos como el auto estima, respeto a uno mismo, autonomia,
status; reconocimiento y atencion como factores externos.

Autorrealizacion la cual se deriva del impulso de llegar a ser lo que cada uno es capaz de
ser, lo que incluye, crecimiento, lograr el potencial individual, en otras palabras alcanzar la
satisfaccion total con uno mismo.

Ademas Maslow separo estas necesidades en drdenes alto y bajo, las primeras son
satisfechas de manera interna a estas corresponden necesidades sociales, de estima y de
autorrealizacion y las de orden bajo son las necesidades fisioldgicas y de seguridad las
cuales se satisfacen de manera externa.

La teoria X y teoria Y, Douglas McGregor propone dos diversas posiciones del hombre ante
el trabajo una negativa (teoria X) y una positiva (teoria Y), en las cuales refleja que el
comportamiento del gerente se determina y/o moldea mediante su vision hacia la
naturaleza del hombre, basada en suposiciones de grupo.

La teoria X menciona cuatro suposiciones adoptadas por los gerentes:

1. A los empleados les disgusta trabajar y por ende, en la medida que sea posible trataran
de evitarlo.

2. Ya que les disgusta trabajar, se les debe reprimir, controlar o amenazar con castigos
para lograr metas.

3. Evitaran responsabilidades y buscaran direccion formal.

4. Generalmente los trabajadores mostraran poca ambicion y pondran a la seguridad por
encima de los demas factores asociados con el trabajo.
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En contraposicion se encuentra la teoria Y que igual menciona cuatro premisas:

1. Los empleados pueden percibir el trabajo tan natural como descansar.

2. Si la gente se compromete con su trabajo se autocontrolaran y se autodirigiran.
3. La gente promedio aprendera a aceptar e incluso a buscar la responsabilidad.

4. La toma de decisiones estara no solo a cargo de la gente que tenga autoridad sino
de todos los que colaboran.

En realidad la teoria X y la Teoria Y se relacionan con el aspecto motivacional de a cuerdo
a la separacion de necesidades que realizo Maslow que ya fue mencionada; la teoria X
asume que las necesidades que dominan a los individuos son las de orden bajo, mientras
que la teoria Y asume que las necesidades de orden alto son las que dominan a los
individuos.

La teoria ERG es el resultado del trabajo de Clayton Alderfer, quien retoma la jerarquia de
necesidades de Maslow pero alineadas a la investigacion empirica, esta teoria sostiene que
existen tres necesidades centrales: existencia, relacion y crecimiento (Existence,
Relatedness, Growth).

El primer grupo Existencia se refiere a la satisfaccion de los requerimientos basicos de
existencia material (necesidades fisioldgicas y de seguridad segun la jerarquia de Maslow);
la de Relacion se refiere a la necesidad de mantener relaciones interpersonales (necesidad
social de Maslow), para su satisfaccion se requiere la interaccion optima con sus
semejantes; el tercer y Gltimo grupo es el de Crecimiento es un deseo de satisfaccion de
desarrollo (necesidades de autodesarrollo y estima de Maslow).

Esta teoria no solamente agrupa sino que también sintetiza las cinco necesidades de
Maslow en tres ademas demuestra en contraposicion de la teoria de necesidades que
pueden estar dominadas dos al mismo tiempo y que mientras esta insatisfecha una
necesidad de alto orden, la necesidad de satisfacer una de bajo orden se incrementa.

Por su parte McClellan propone en su teoria de necesidades una nueva clasificacion
compuesta tnicamente por tres necesidades de logro, de poder y de afiliacion.

Logro, la primer necesidad tiene que ver con el impulso de sobresalir y de la lucha por el
éxito, el poder se refleja en la necesidad de hacer que otros se comporten como no lo
harian (influencia en el comportamiento) y la de afiliacion se refiere a la necesidad de
relaciones interpersonales cercanas y amistosas.

De teorias sobre necesidades existen una amplia gama, sin embargo, las necesidades que
interesan al estudio se centran en saber cuales motivan a la accion del hombre dentro de
su trabajo, tomando en cuenta que el origen de la motivacion son las necesidades no
satisfechas y las cuales deben cubrirse por el mismo sujeto.



Sin duda alguna, las motivaciones en el trabajo son reflejadas en primer lugar por el
sueldo, las prestaciones y los beneficios (compensacion) que una empresa otorgue a sus
colaboradores las cuales influyen de manera considerable primero en atraer personal para
el proceso de reclutamiento, posteriormente seleccionado lo retendrd si  es que la
compensacion es lo que el individuo busca, si llena sus expectativas, no buscara otro
centro laboral, podra desarrollarse ya que este cubre sus necesidades y por otro la
aceptacion, la pertenencia y el status para una mayor satisfaccion personal.

“Compensacion = salario + prestaciones + beneficios. Y en esencia, esta retribucion total
es la que, bien estructurada posibilita “Atraer, retener y desarrollar a los recursos
humanos."*

Dentro de las prestaciones que existen en las diversas empresas se encuentran las
obligatorias marcadas por la ley, las contractuales personales y las contractuales
familiares.

Entre las primeras encontramos: aguinaldo, vacaciones, prima vacacional, prima de
antigliedad, prima dominical. Las contractuales personales: ayuda de transporte, premio
por asistencia, premio por puntualidad, bono de productividad, fondo de ahorro,
comedores industriales, compensacion por antigiiedad. Las contractuales familiares: ayuda
para gastos de matrimonio, gastos de nacimiento, gastos de funerales, actividades
deportivas y culturales, uniformes y Utiles escolares, seguro de gastos médicos mayores,
seguro de vida, reembolso de gastos médicos, despensas, vales de despensas, becas
educacionales o reembolso de colegiaturas.

Unicamente las prestaciones legales son comunes tanto en organizaciones privadas como
de gobierno, cosa que no sucede con las contractuales, pues varian de una organizacion a
otra.

La motivacion tiene necesidades de aceptacion, pertenencia y status dentro del trabajo. La
necesidad de aceptacién se centra en el hecho no sdlo de ser aceptado sino también en
tener la capacidad de aceptar a los otros, tomando en cuenta que como seres individuales
todos somos diferentes en nuestra forma de ser, de pensar, de comportarnos, en nuestro
aspecto fisico y se puede o no estar de acuerdo con los demas pero no se debe intentar
cambiarlos, ya que cada uno tiene el derecho de ser como es.

La necesidad de pertenencia parte del hecho de sentirse incluido en algun grupo u
organizacién que sea relevante para el sujeto lo que le provocara satisfaccion, pues
cuando aquello a lo que pertenece deja de serle agradable o importante entrard en
conflicto y debera buscar pertenecer a algo que lo satisfaga.

La necesidad de status es la que hace que las personas se consideren por encima o por
debajo de sus semejantes, entre mas alto sea el nivel que ocupe mayor estara satisfecha
la necesidad, también tiene que ver con el prestigio, renombre, influencia, reputacion, en

# ANAYA, L. Ma. Guadalupe., Manual de apoyo Diplomado de Planeacion y Administracion de Recursos
Humanos 8va. Promocion ENTS-UNAM, Modulo V Seguridad social: sueldos, salarios y prestaciones, Marzo —
Abril 2002 pp. 3



la bisqueda de esta necesidad el hombre sera capaz de realizar esfuerzos y sacrificios
para poder ser quien es capaz de ser, sera importante y sobresaldra.

Ahora lo importante es como lograr esta motivacion, en primer lugar se debe tener
paquetes atractivos en cuanto a los sueldos, prestaciones, beneficios, debe existir una
coherencia entre estos, los puestos y las responsabilidades, es decir, darle a cada uno lo
justo por su trabajo, de modo que no haya inconformidades, de igual manera se debe
revisar y readecuar si es necesario la asignacion de incentivos por productividad.

Cubrir las necesidades de pertenencia, aceptacion y status se relacionan con los procesos
de seleccion, de capacitacion, planeacion y desarrollo de carrera y clima organizacional,
como se puede notar todos los procesos se van relacionando cada vez mas y finalmente
todos llevan un mismo fin: mayor productividad para la organizacion y mejor
calidad de vida en el trabajo para el personal lo que implica el desarrollo del
factor humano, lo cual se reduce a un beneficio mutuo.

En resumen todos los procesos anteriores tienen como finalidad desarrollar al factor
humano mediante:

Elevar su calidad de vida en el trabajo

Hacerlo sentir bien

Ayudarlo a obtener lo que desea, para obtener lo que se necesita de él
Hacer lo que te gustaria te hicieran

Hacerlo sentir importante

Propiciar el reto y brindar calidez

Hacerlo sentir seguro

Con identidad y pertenencia a la organizacion

OCooOoODODO

Pero, éde qué manera conseguirlo?, una manera de hacerlo es creando o modificando /a
cultura en donde a partir de ella el factor humano sea la parte mas importante de la
misma, apoyandola claro con los procesos ya mencionados.

4
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CULTURA LABORAL.

"De hecho cabe la posibilidad de que la tinica
cosa realmente importante que los lideres
deben hacer es crear y administrar la cultura®

Edgar H. Schein.
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2.1 MARCO CONCEPTUAL.

"La cultura de Disney, y mantenerla,
es todavia mi prioridad nimero uno.”

Michael Eisner
Chairman and CEQ The W. D. C.

Sin duda alguna, el desarrollo del factor humano es un proceso que actualmente debe
estar en vigencia y como una prioridad dentro de las organizaciones, por ello la
importancia de saber si la modificacion o creacion de una nueva cultura laboral que tenga
como eje el promover el desarrollo del factor humano inicia este proceso y es de
relevancia en la organizacion para alcanzar este objetivo.

Al conjunto de normas, valores, costumbres, formas de pensar, tradiciones y creencias
que son transmitidas de generacién en generacion, que identifican y diferencian desde un
pais hasta un grupo social formal o informal, sea este comunitario, religioso, educativo o
incluso familiar se le conoce como cultura y del mismo modo que esta diferencia a paises
y sociedades hace lo mismo con las organizaciones y se le denomina cultura ya sea
laboral, corporativa, de trabajo, organizacional o empresarial, termino que recientemente
ha tomado importancia a nivel administrativo, ™ La idea de ver a las organizaciones como
culturas -donde hay un sistema de significados compartidos entre los miembros- es un
fenomeno relativamente reciente. Hasta mediados de la década de los ochenta, las
organizaciones eran, en su mayoria, simplemente concebibles como un medio racional
mediante el cual coordinar y controlar un grupo de gente... Pero las organizaciones son
mucho mas que eso. También tienen personalidades, como los individuos. Pueden ser
rigidas o flexibles, dificiles o apoyadoras, innovadoras o conservadoras.

Pero écomo definir e identificar la cultura organizacional?, équé tipo de cultura es mejor? y
équé beneficios y desventajas brinda?

La cultura por definicion, es dificil de describir pues no es facil obsevarla y se encuentra
implicita en cualquier organizacion, pues cada una tiende a desarrollar su sistema central
de suposiciones, conocimientos y reglas que determinan el comportamiento que dia con
dia se origina en el lugar de trabajo.

Segln lo visto a lo largo del diplomado, la cultura organizacional es el conjunto de marcos
normativos, sistema de valores, creencias, modelos de conducta, habitos compartidos por
los miembros de la organizacion y por la cual se pueden diferenciar y tener una identidad
propia de la organizacion, pues aln existiendo organizaciones del mismo giro existe algo
que las caracteriza y las hace diferentes a las demas, las consolida a través del tiempo y
eso es su cultura, la cual es generada, impulsada y guiada por los fundadores de la
organizacion, se preservara aun en la ausencia de los mismos o de cualquiera de sus
miembros, cuando eso sucede la organizacion comienza a tomar vida propia, por ello se
sabe que la cultura refleja las base de toda organizacion, es su esencia, su personalidad,
la cual es influenciada por factores internos “Entre estos factores estan los grupos de
trabajo, los estilos de liderazgo de los gerentes y supervisores, las caracteristicas

% STEPHEN, P. Robbins., Op. Cit. pp. 594.
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organizacionales, y los procesos administrativos™® y externos como por ejemplo la
competencia.

Por la definicion de cultura se sobreentiende que esta debe ser homogénea, puesto que es
compartida por “todos” los miembros de una organizacion, sin embargo, no es asi; por ello
se habla de una cultura dominante, entendida como organizacional, la cual expresa los
valores centrales —que son compartidos por la mayoria- sin embargo, generalmente en
las organizaciones grandes se identifican también una serie de subculturas, esto es, una
cultura que tendra los valores centrales mas algunos adicionales o modificados por los
miembros de algin area o departamento los cuales podran tener una personalidad
diferente a la del resto de la organizacion, pero como se menciono rescatando la esencia
de la cultura que domina, la subcultura es el reflejo de problemas, experiencias o
situaciones que se enfrentan en las diversas areas o departamentos.

La cultura de una organizacion puede o no tener bases muy sélidas, por ello existe lo que
se llama cultura fuerte y débil, la primera mantendra fuertemente y compartira de
manera amplia los valores centrales, lo cual se reflejara en una menor rotacion, mayor
compromiso, lealtad, identidad y cohesion, ademas habra gran influencia en el
* comportamiento del personal, ya que de principio se sabe lo que se espera de ellos,
cuestion contraria con la segunda.

Existen ciertas caracteristicas que reflejan la esencia de la cultura de una organizacion
algunas de ellas son: comunicacion, innovacion, toma de riesgos, atencion al detalle,
energia, estabilidad, orientacién al equipo como a las personas y el estilo de liderazgo.

Una cultura que se ha considerado ideal por ser prototipo de otra superior es la de tipo

abierto y participativo. “La mayoria de los especialistas en comportamiento abogan por
una cultura abierta y participativa. Algunos hasta llegan a afirmar que una cultura tal es la
mejor en todos los casos™. Las caracteristicas de dicha cultura son: confianza en los
subordinados, la comunicacion abierta, un liderazgo considerado y apoyador, la solucion
de problemas en equipo, autonomia del trabajador, participacion en la comunicacion y
altas metas de produccidn, lo cual se reflejara en una mayor aceptacion de las ideas de la
gerencia, mayor cooperacion entre gerencia y plantilla de personal, mayor aceptacion a
cambios, menor rotacién, y ausentismo, mejor actitud hacia la organizacion, el puesto, lo
que se reduce a un clima laboral dptimo, satisfaccion del empleado, y obviamente mayor
productividad.

2.2 ELEMENTOS Y MANIFESTACIONES.

De acuerdo con el Maestro Fernando Garcia Cérdoba’ y Juan Manuel Flores Santillan™ la
cultura organizacional se percibe mediante cuatro manifestaciones: (Conductuales,

% WAYNE, Mondy y Robert Noe, Op.Cit. pp. 271

27 WAYNE, Mondy y Robert Noe, Op.Cit. pp. 274-275

* Licenciado en Psicologia por la UNAM. Maestro en Metodologia de la Ciencia por el PEST y C. del IPN.
Catedratico de Metodologia de la Investigacion en la UPIICSA del IPN. Presidente de la Academia de
Metodologia de la Investigacion

** Estudiante de la Licenciatura de Ingenieria Industrial en la UPIICSA del IPN: Miembro del programa
Institucional de Formacion de Investigadores de la misma institucion



Estructurales, Materiales y Simbdlico-conceptuales) las cuales son reflejo de los elementos
que las conforman y que son compartidos por los miembros de la organizacion:

Elementos.

a) Valores: Cualidades morales con que se distinguen y caracterizan las personas de una
organizacion.

Los valores juegan un papel importante dentro de la cultura pues son los que influyen de
manera considerable en la actitud y la conducta de las personas, y que ademas estan
cargados de subjetividad ante las normas que rigen a los sujetos, lo que es bueno o malo,
lo que se debe o no hacer ... los valores como elementos centrales de la cultura y, en
términos de la organizacion, son aquellos que se consideran importantes y que justifican la
existencia de la misma. Los valores indican lo que debe ser, frente a lo que es, y las
acciones que se llevan a cabo en la empresa estaran orientadas en torno a éstos", por
ello los valores son elemento clave no sélo de la cultura sino también de la misién y visén
organizacionales pues estos “requieren estar firmemente apoyados por los valores, ya que
estos son la base para formar la cultura de trabajo la cual a su vez constituye la disciplina
esencial necesaria para guiar el éxito de cualquier organizacion”.?

b) Creencias: Se refieren a lo que es verdad cuando se dirige una organizacion, son
pensamientos o ideas que son reconocidas por el grupo como algo verdadero, es
decir, se relaciona con la causa-efecto, si se piensa algo sobre tener cierta actitud o
realizar alguna actividad tendréd un resultado, de ese modo surgen las creencias y se
convierten en presunciones, pues si la causa no produce el efecto pensado no se
convertird en creencia y por lo tanto tampoco en presuncion.

c) Presunciones basicas: Como se menciono estas se encuentran estrechamente
relacionadas con las creencias, pues cuando esta dGltima resulta verdadera se
convierte en presuncion es evidente que una presuncion basica es un hecho de la
creencia por tanto generalmente son indiscutibles e inapelables, pues son creencias
verdaderas que el grupo no cambia, por tanto orientaran no solo la conducta sino que
también la manera de percibir, sentir y pensar.

Los valores, las creencias y las presunciones basicas forman parte medular de la cultura,
pues se complementan para determinar la conducta y actitud de las personas, los valores
seran los mas dominantes pues de ellos dependeréa en gran medida el cumplimiento de la
mision y la vision, ademas de que son eje del proceso de seleccién, comunicacion, estilos
de liderazgo, motivacion, etc.

#GARCIA C. Fernando y Juan M. Flores C., Elementos y manifestaciones de la cultura organizacional, revista
Administrate hoy, Afio VI, No. 67, México, Ed. SICCO, Nov. 99 pp. 16

3 OLIVARES R., Bernabe., Mision, vision y valores en las organizaciones de hoy, Revista Administrate hoy, Afio
VI, No. 63, Meéxico, Ed. SICCO, Jul. 99, pp49
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Manifestaciones.

a) Conductuales: Se refiere al comportamiento diario, la interaccion, la comunicacion,
los rituales, el lenguaje.

b) Estructurales: Especificamente se refiere a todo lo que tiene que ver directamente
con el cumplimiento de los objetivos, como lo son las politicas, los reglamentos, los
procesos, los manuales, la estructura.

c) Materiales: Como su nombre lo indica esta manifestacion se percibe con los recursos
fisicos con que se cuenta en la organizacion, equipo y tecnologia, mobiliario,
productos, instalaciones en general.

d) Simbodlico-conceptuales: Se refiera a la expresion de los valores y creencias
mediante imagenes o conceptos reflejados en simbolos, historia, mitos y filosofia.

Tomando en cuenta estos elementos y manifestaciones sera mas sencillo apreciar y
percibir la cultura de una organizacion; pero écomo puede la cultura fomentar el desarrollo
de su factor humano?, sin duda, como parte central de la misma se deben enfocar los
valores para que estos fomenten actitudes positivas, en donde exista respeto, confianza,
identidad, pertenencia, comunicacion, estilos de liderazgo, entre otros; ademas de tomar
en cuenta los procesos ya mencionados que seran respaldados por los valores.

Ahora es conveniente conocer cuales son los valores esenciales que una organizacion debe
tener eso dependera en gran medida de la ideologia que la organizacion tenga, tal vez una
se enfoque a la atencion al cliente un valor esencial para esta sera el respeto hacia los
clientes; mientras que otra se enfoca a la excelencia de sus productos un valor esencial
sera la calidad en los mismos, o la imaginacion y el entretenimiento sano si se trata de
conseguir la felicidad de las personas objetivo que es alcanzado por Walt Disney. Sin
embargo se pueden nombrar una serie valores que serian ideales y que toda organizacion
deberia tener para ser mas productiva y por supuesto para desarrollar su factor humano;
se debe estar consciente porque la experiencia lo dice que una organizacion puede
manejar como maximo cinco, por ello, se recomienda ponderarlos de acuerdo al perfil del
factor humano que la organizacion requiere, sin olvidar su mision y vision pues los valores
tienen y deben desarrollarse en torno a la naturaleza de la organizacion.

O Aceptacion o Honradez

o Adaptabilidad a cambios o Igualdad

0 Autonomia o Interdependencia
o Colaboracion (trabajo de equipo) o Libertad

o Comunicacion abierta o Mejora contiua
o Confianza o Respeto

a Etica o Responsabilidad
0 Honestidad o Seguridad

b
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Los anteriores son una lista de valores que reflejaran una cultura que ademas de ser
participativa y abierta sea flexible a cambios lo cual implica identificar lo que nunca debe
cambiarse y permanecer estatico ante lo que debe estar abierto a la dinamica de
cambio."Esta rara capacidad de administrar la continuidad y el cambio —que requiere de
una disciplina constante- estd vinculada, de manera estrecha, con la habilidad de
desarrollar una vision™®, lo anterior se refiere a que la vision posee una ideologia
fundamental y un futuro deseado lo cual proporcionara orientacion hacia los aspectos que
deben preservarse y hacia el futuro que debe guiar el progreso.

Sin embargo, aunque tal vez una organizacion pueda tener valores esenciales, eso no es
suficiente, lo que realmente se debe hacer es poseerlos, vivirlos, llevarlos a la practica,
obviamente el lider juega un papel determinante en este proceso de aceptacion a los
valores pues sera este quien los introduzca, modifique o refuerce constantemente.

Una cultura fuerte que realmente identifica a su organizacion y que tiene valores
fundamentales los cuales contribuyen al logro de la mision y vision y objetivos y que hace
que su personal se sienta identificado y con sentido de pertenencia es algo que toda
organizaciéon deberd tener pues ello reflejara mayor productividad, menor rotacion,
comunicacion efectiva, entre’ otros. Pero una cultura organizacional también tiene sus
desventajas ya que es una barrera contra el cambio, pues se debe estar consciente que
una cultura fuerte con valores fundamentales que funciono, tuvo éxito en el pasado tal vez
ahora ante la exigencia del cambio ya no funcione ni tenga éxito como lo tuvo, es cuando
la cultura representa la principal barrera contra el cambio, asi como también lo es hacia la
diversidad a las fusiones y adquisiciones.

2.3 RESISTENCIA AL CAMBIO.

“En un futuro préximo, las organizaciones
deberan aprender a apreciar el cambio y

a aprovecharlo con la misma determinacién
con que han resistido el cambio en el pasado”

Tom Peters.

Antes de iniciar con el cambio en la cultura es conveniente conocer que existe una
reaccion del individuo ante el cambio que es manifestada por la resistencia.

Se ha mencionado que para que una organizacion tenga éxito y sea competente debe de
ser dindmica, es decir enfrentar y adaptarse a cambios constantes que el entorno
predispone, sin embargo esto no tan sencillo como lo parece, pues uno de los grandes
retos que se enfrentan ante el cambio es la resistencia al mismo, la cual se da por diversas
razones o causas estas pueden ser individuales u organizacionales.

3 FORTEZA,V. Juan L., Vision e ideologra empresarial valores esenciales en el éxito de las micro, pequenas,
medianas y grandes empresas, revista Administrate hoy, afio VI No.67, México, Ed. SICCO, Nov. 99, pp 6
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Dentro de los primeros nos encontramos con:

a

La costumbre

Se refiere a los habitos que adoptamos en este sentido al realizar el trabajo, que de
pronto se convierte en acciones ya programadas o mecanizadas, por ello cuando se
encuentran frente al cambio existe cierta resistencia.

La seguridad de conservar el trabajo
Ya que un cambio implica en alguna de las veces hacer recortes al personal, por tanto
existe amenaza a su seguridad.

Los factores economicos
Pues alguna de las veces los cambios implican disminuir el ingreso individual.

El miedo a lo desconocido
Ya que los cambios tienden a sustituir lo conocido por lo desconocido lo que generaré
incertidumbre ante la ambigiiedad.

Proceso sefectivo de informacion
Generalmente cuando el individuo se siente amenazado por el cambio tienden a
escuchar lo que desean, es decir seleccionan la informacion que reciben.

Dentro de |a resistencia organizacional se encuentra:

Q

La inercia de la estructura

Generalmente |a organizacion cuenta con mecanismos que le producen estabilidad a
la misma (el proceso Optimo de seleccion, la capacitacion, e incluso las normas) por
ello al enfrentarse al cambio su inercia estructural actia con resistencia al cambio
para mantener la estabilidad.

Un enfoque limitado del cambio

Sin duda al planear el cambio se debe tomar en cuenta cada uno de los sistemas de la
organizacion pues todos sin excepcion son interdependientes, por ello el cambio por
minimo que sea afectara a otro u otros sistemas que si no han sido tomados en cuenta
y son sistemas mas grandes con seguridad el cambio sera anulado por estos.

Inercia del grupo

Este tipo de resistencia sucede cuando un individuo desea en verdad realizar los
cambio sugeridos, sin embargo, el resto de su grupo se opone a ello, lo cual se
reflejara en cierta restriccion.

Amenaza para experiencia

Esto sucede cuando existen grupos con experiencia que se sienten amenazados ante
el cambio en patrones organizacionales.
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Amenaza para relaciones establecidas de poder

Esta resistencia surge cuando existe la redistribucion de autoridad en la toma de
decisiones, pues las relaciones de poder que ya estan establecidas se sienten
amenazadas.

Amenaza a la asignacion establecida de recursos

Se da con frecuencia en los grupos que tienden a manejar los recursos, pues se
sienten a gusto por como estan las cosas y ante el cambio pude que reduzcan
presupuestos o parte de su personal, en este sentido es logico que el beneficiado con
estos cambios en un futuro se sentira amenazado ante los mismos.

2.4 ESTRATEGIAS PARA EL CAMBIO.

Como se puede notar la resistencia al cambio es el principal obstaculo para el mismo, sin
embargo existen técnicas y tacticas que minimizan la resistencia y previenen efectos
negativos.

o

La educacion y comunicacion )
Consiste en sensibilizar el cambio mediante la capacitacion y la comunicacion abierta
para generar confianza, credibilidad y puedan ver los cambio de manera ldgica.

Participacion

Dificilmente las personas se resistiran a un cambio cuando participaron en su decision,
para que la gente se comprometa y se sienta parte del cambio se debe de
involucrarlos desde el inicio.

Facilitacion y apoyo

Este agente es uno de los mas costosos pues cuando el sujeto tiene temor y ansiedad
se debe implicar un esfuerzo apoyador que consiste proporcionar, asesoria, terapia,
incluso entrenamiento en nuevas habilidades, sin embargo en la practica no asegura
el éxito.

Negociacion
Consiste en intercambiar algo que sea de valor para el individuo y de ese modo
disminuir la resistencia, pero puede prestarse para caer en el chantaje

Manipulacion y cooptacion

Se refiere a la influencia proporcionando informacion falsa, esto debe ser de manera
discreta, en tanto que la cooptacion tiene que ver tanto con la participacion como la
manipulacion, consiste en el soborno de lideres de grupos de resistencia a los que se
les ofrecera un papel importante en la decision del cambio

Coercion
Es la aplicacion de castigos, amenazas sobre los individuos que se resisten al cambio.

Existen ademas de estos tacticas para el cambio condiciones que la favorecen las cuales
consisten en primer lugar en que el cambio debe ser planeado y se debe involucrar si es
posible a todos los integrantes de la organizacion, se debe tomar en cuenta que todo
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cambio debe ser gradual, pues implica tiempo para adecuar a las personas ademas debe
existir un ambiente libre de amenazas y confiar en la gente que induce el cambio; es
importante también identificar y aprovechar a las personas que ejerzan liderazgo y tengan
deseos de hacer algo por la organizacion, los que sean aceptados, los elementos mas
nuevos que fungiran como agentes de cambio internos, también existen agentes externos
como los consultores o asesores externos valga la redundancia.

Para llevar a cabo un cambio se necesitan mas que las tacticas y las condiciones que la
favorezcan, es necesario tener estrategias las cuales son disefiadas por las organizaciones
de acuerdo a sus necesidades, sin embargo existe diversos enfoques generales que sera
conveniente conocer.

Modelo de tres pasos de Kurt Lewin.

Este modelo basa el éxito del cambio en tres pasos: descongelamiento, movimiento y
recongelamiento, maneja ademas fuerzas tanto impulsoras como limitantes, las impulsoras
son las que respaldan el cambio y hacen que los comportamientos se alejen de la estatica
y las limitantes son las que se resisten al cambio.

o Descongelamiento
Del statu quo, mediante la sensibilizacién a las personas para generar conductas de
cambio, vencer la resistencia, el conformismo individual y grupal.

G Movimiento
Hacia el nuevo estado, lo que es el cambio en si.

o Recongelamiento
Del nuevo cambio para estabilizarlo, mediante el equilibrio de las fuerzas tanto
impulsoras como limitantes.

Modelo de investigacion de la accion.

Es un proceso que consta de cinco pasos en los cuales se diagnostica para después
seleccionar una accion de cambio basada en datos analizados.

a Diagnostico
Se trata de un investigacion mediante la recabacién de datos que aporten informacion
real sobre problemas, preocupaciones y cambios necesarios segun los miembros de la
organizacion.

o Analisis
Consiste en analizar y sintetizar la informacion que se obtuvo en el paso anterior,
ademas de comenzar a ver las acciones posibles a seguir.

o Retroalimentacion
En este paso se debe de compartir la informacion con los integrantes de la
organizacion y propiciar su intervencion tanto para la identificacion de problemas como
para el desarrollo de planes de accion.



a

Accion

Los integrantes de la organizacion con apoyo y asesoria del agente de cambio sea
interno o externo comenzaran a desarrollar las acciones para corregir los cambios
identificados.

Evaluacion
En este Ultimo paso se dara seguimiento al desarrollo de las acciones, se evaluaran los
planes de accién comparando los cambios con los datos obtenidos en un principio.

Modelo de eficacia de Stephen Covey.

Este modelo se enfoca en el factor humano y maneja siete habitos de la gente altamente
efectiva y consiste en pasar de la dependencia a la interdependencia en grupos
productivos.

o

Ser proactivo

Lo que implica no solo iniciativa sino responsabilidad de la propia vida y de hacer que
las cosas sucedan; la conducta y las respuestas no son producto de las circunstancias
o el ambiente exterior, sino de una eleccion basada en los valores.

Empezar con el fin en mente

Significa comenzar con una clara comprension su destino, saber a dénde vamos y
hasta donde queremos llegar, es claro que se debe tener conocimiento de la mision,
vision y valores,

Establecer primero lo primero
Se refiere a la integridad y la ejecucion, se debe como primer paso llevar a la practica
los dos primeros habitos.

Pensar ganar-ganar
Es procurar el beneficio mutuo, con lo cual se apreciara la vida como un escenario
cooperativo y no competitivo.

Buscar entender y luego ser entendido
Lo que se refleja en una comunicacion efectiva, empatica, escuchar primero y luego
hablar.

Sinergia
Cooperacion creativa, trabajar realmente en equipo, sera mas que sumar las
capacidades individuales.

Afilar la sierra

Renovacion, preservar y realzar el mayor bien que uno posee: uno mismo; renovar las
cuatro dimensiones naturales: |a fisica, la espiritual, la material y la social emocional,
ejercerlas de manera equilibrada y congruente.



Los tres enfoques antes mencionados tienen en comun el objetivo de hacer que una
organizacion evolucione de manera constante, se adapte a demandas de cambios rapidos
y que se aprenda en todos los niveles.

2.5 CAMBIO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

"..usted tendrd problemas para establecer una
nueva cultura si insiste en hacer las cosas que
son consistentes con la antigua.”

Price Pritchett.

Para llegar hasta este punto se han tenido que desarrollar diversos temas con la finalidad
de tener un conocimiento general de para qué realizar estos cambios, como hacerlos, qué
beneficios brinda y qué dificultades se enfrentaran.

Es indudable que uno de los mayores cambios que puede realizar una organizacion es el
cambio en su cultura y que también es uno de los mas dificiles, pues si se conoce que la
cultura es base de toda organizacion y los valores son pieza fundamental, nos
enfrentamos a una cultura fuerte con valores que realmente son llevados a la practica esta
sera la principal causa de la resistencia al cambio, sin embargo no sera imposible
realizarlo, pues también se cuenta con estrategias y condiciones que facilitaran el mismo,
lo indispensable en este tipo de cambios es trabajar en la modificacion de factores clave
de la misma en este caso especificamente con los valores que deberan promover al
desarrollo del factor humano para alcanzar una satisfaccion del mismo lo cual tendra
beneficios mutuos pues se reflejara en una mayor productividad del factor humano.

El cambio en la cultura comenzara sin excepcion reconociendo la necesidad del mismo y
requerird de una planeacion cuidadosa, de paciencia, perseverancia, esfuerzo constante,
una comunicacion eficaz, un liderazgo que de ejemplo, de compromiso principal de
mandos medios y superiores, de involucrar a la mayoria y propiciar que las personas se
sientan seguras ante el mismo.

Un cambio cultural en la organizacion es un cambio grande y de trascendencia, por ello lo
recomendable es apoyarse en el desarrollo organizacional pues el D.O. trabaja con
caracteristicas y valores que son esenciales para el cambio, da prioridad y participacién al
factor humano; esto por un lado por otro se debe estar consciente que un cambio de
cultura representa tiempo lo cual exigira ser paciente, constante y perseverante ya que los
resultados se veran a largo plazo, sin duda nos enfrentamos a un proceso de cambio
largo.

A manera de conclusién se debe resaltar que el cambio en la cultura es un proceso largo y
dificil no asi imposible, pues existen condiciones y estrategias que favorecen los cambios,
ademas de recomendarse trabajar con el D.O. que facilitard el cambio asi como la
adaptacion al mismo.
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3.1 ANTECEDENTES.

Antes de iniciar con los antecedentes de la Subdireccion de personal del ISSSTE, se
considera pertinente mencionar de manera breve que es la administracion publica y como
se ha manejado y se maneja actualmente.

Omar Guerrero® define la administracion publica como una potencia que arregla, corrige y
mejora cuanto existe, y da una direccion mas conveniente a los seres organizados y a las
cosas; una fuerza organizadora, correctora y constructora que como tecnologia estatal
actia mediante esos tres procesos, conservando y mejorando a la sociedad.

Se considera administracion publica a la organizacion y operacion de los asuntos
relacionados con el Estado, particularmente las responsabilidades del Poder Ejecutivo
apoyado en las secretarias de Estado y las instituciones de procuracién de justicia. En
este sentido existe administracién publica a nivel federal y a nivel local o regional.

Desde que el Estado mexicano se constituye como institucion la administracion publica se
caracterizd por un presidencialismo, en donde quién dirigia y decidia era el presidente en
turno. Es a partir del 2000, después de 71 afios que el sistema politico mexicano entré a
una nueva fase con la llegada de Vicente Fox, candidato del Partido Accion Nacional (PAN)
a la Presidencia de la Republica.

El ISSSTE surge a partir de una iniciativa de ley presentada por el presidente Adolfo
Lopez Mateos al Congreso de la Unién en 1959. Su aprobacion fue publicada el 30 de
diciembre del mismo afio en el Diario Oficial de la Federacion. A principios de 1960 la
institucion comenzé con sus actividades con el fin de proporcionar proteccion y
prestaciones sociales, culturales y econdmicas a los trabajadores que prestan sus servicios
a la Federacion, al Gobierno del Distrito Federal (antes Departamento del D. F.), a
organismos publicos que por ley o por acuerdo del Ejecutivo Federal han sido incorporados
al régimen, asi como a los pensionados de dichos organismos, extendiendo estos
beneficios a los familiares; se estima un aproximado de ocho y medio millones de
habitantes del pais, lo que se traduce a uno de cada diez mexicanos’, otorgandoles 21
prestaciones que se pueden dividir en cuatro servicios genéricos:

Atencion médica en tres niveles

Prestaciones econdmicas

Prestaciones de servicios sociales y culturales
Servicios educativos

VVYVY

Para tal efecto el ISSSTE se rige por una Junta Directiva compuesta por 11 personas,
ademéas de contar con 12 unidades administrativas y 7 drganos desconcentrados,
actualmente tiene aproximadamente 93,000 trabajadores en todo el pais.

3 GUERRERO, Omar., Introduccion a la administracion publica, México, Ed. Harla, 1817, pp. 92
" www.issste.gob
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“El reto, la responsabilidad y el compromiso social del ISSSTE, consiste en proporcionar a
los servidores publicos y familiares asegurados mas y mejores servicios de salud,
prestaciones, viviendas, créditos y pensiones, que les permitan la tranquilidad de saber
que el nivel y la calidad de su vida no sufriran, dentro de lo posible, un menoscabo
significativo a raiz de ninguna contingencia social, enfermedad o accidente"*

Sin duda alguna nos encontramos ante un Instituto cuyo prestigio y funcién contribuye de
manera significativa en el desarrollo social y econdmico del pais.

3.2 SITUACION ACTUAL.

Una de las Unidades Administrativas es la Subdireccién General de Administracion de la
cual dependen una Coordinacion Administrativa y cinco Subdirecciones una de ellas es la
Subdireccion de Personal del ISSSTE la cual recibe este nombre en mayo del 2002 antes
conocida como Subdireccion de Recursos Humanos, fisicamente se encuentra en:

Fray Servando 32
Col. Centro
C.P. 06080 México D.F.

A la fecha esta Subdireccion cuenta con un total de 547 trabajadores de los cuales 168
tienen plazas de base y 379 son personal de confianza; 257 son mujeres y 290 hombres.
La antigliedad del personal oscila en un rango de dos afios hasta 34 afnos, sin embargo,
predominan las personas que han prestado sus servicios en cinco, 15 y 20 afos. Su perfil
demografico fluctia entre los 20 y los 79 afios con una mayor representacion de las
personas que tienen entre 31 a 50 afios. (ver anexo pp. 83-84)

De acuerdo al Programa Estratégico 2001-2003, de la Subdireccion de Personal del
ISSSTE, realizado en mayo del 2001 por el grupo directivo de la Subdireccion, integrado
por el Subdirector, jefes de servicio y jefes de departamento; proporcionado por la
jefatura del departamento de Desarrollo Humano, se ha permitido tomar de manera
textual los siguientes apartados: Mision, Vision, Objetivo, Funciones asi como también un
diagndstico sobre sus Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de
dicho Instituto.

3.2.1 Mision, Vision y Objetivo de la Subdireccion.
Mision:

“Promover el sentido humano y la calidad de los trabajadores del Instituto, desarrollando y
aplicando normas y politicas para la administracion de personal.”

Vision 2003:

“Somos un equipo de trabajo efectivo, basado en la oportunidad, calidad y comunicacion
al personal, que mediante la calidez e innovacion logramos la excelencia en Desarrollo
Humano.”

% www.issste, gob.mx
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Objetivo:

“Establecer un sistema de administracion de personal que procure el mejor
aprovechamiento de personal del Instituto, garantice sus derechos individuales y
colectivos, ademas de procurar su desarrollo, a fin de crear condiciones de aptitud y
actitud que contribuyan eficazmente al logro de metas institucionales, asi como dirigir,
controlar y ejecutar las acciones en materia de desarrollo organizacional.”

3.2.2 Funciones.

> Dirigir la realizacion de los estudios que permitan planear e instrumentar el crecimiento
de personal del Instituto, tanto en calidad como en cantidad.

> Supervisar, coordinar y controlar la prestacion de los servicios relativos a movimientos
e incidencias de personal, asi como también de los servicios y prestaciones a que
tienen derecho los trabajadores, de conformidad con la normatividad aplicable.

» Coordinar y supervisar el pago de sueldos y prestaciones, asi como la aplicacion de
deducciones y retenciones que correspondan.

> Establecer los mecanismos de control que contribuyan a la presupuestacion y
evaluacion de la aplicacion de los recursos asignados al capitulo 1000 “servicios

personales” (sic)

» Interpretar, observar y supervisar el cumplimiento de las disposiciones legales
aplicables a la administracion de personal, asi como proponer las incorporaciones y/o
adecuaciones al marco juridico-administrativo que regula la administracion de personal
en el Instituto.

Intervenir en la formulacién de politicas de personal, asi como en la revision,
actualizacion y/o modernizacion de los instrumentos juridicos y administrativos que
regulen la administracién del personal del instituto.

Y

> Establecer y operar las normas y procedimientos para el andlisis y evaluacion de
puestos, asi como manejar y mantener actualizados los tabuladores y el catdlogo de
puestos institucionales.

Proponer a la Subdireccion General de Administracion la designacion de los
representantes institucionales ante las comisiones nacionales y supervisar el
cumplimiento de las funciones encomendadas a estas.

v

» Coordinar estudios de andlisis de organizacion y desarrollo administrativo del instituto.

Establecer mecanismos de asesoria para las unidades administrativas en la formulacion
y ejecucion de proyectos y acciones en materia de desarrollo organizacional y
desconcentracion administrativa.

» Coordinar las acciones en materia de simplificacion administrativa de personal.

Y

3.2.3 Estructura organizacional.

A continuacion se presentara el organigrama de la Subdireccion donde se refleja una
estructura meramente horizontal, asi como también las cuatro jefaturas de servicio y los
21 departamentos gue la componen.
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3.2.4 DIAGNOSTICO ANALISIS DE FODA.

Toda organizacion tiene fuerzas impulsoras y restrictivas tanto internas como externas a la
misma, para poder detectarlas existe un diagndstico denominado FODA: Fortalezas y
Debilidades (internas) Oportunidades y Amenazas (externas); a continuacion se retoma
textualmente la informacién que arrojo dicho analisis llevado a cabo como parte
complementaria para el Programa estratégico proporcionado por la jefatura del
departamento de Desarrollo Humano.

FORTALEZAS.
Experiencia del personal.

Los conocimientos y la practica adquiridos por el ejercicio diario de las funciones por parte
del personal, hace que esa practica, que puede convertirse en inercia se convierta en un
factor de rapidez y eficiencia en el cumplimiento de las funciones de la Subdireccion, al
dotarla de un objetivo y estrategias claras. En la mayoria de los casos el personal cuenta
con por lo menos cinco afios de antigliedad en sus areas de trabajo y en algunos casos
esta llega a ser hasta de quince afios. ’

Disposicion de los mandos medios para asumir el compromiso del cambio.

Los mandos medios de la Subdireccion han hecho frente a los desafios que presentan los
entornos actuales, mostrando disposicion y capacidad de trabajo en equipo, ademas de
colaboracion, compromiso y alto grado de profesionalismo. Estos elementos resultan
fundamentales para el proceso de cambio que se vive en el Instituto.

Personal de cambio trabajando en equipo.

Existe en los mandos medios apertura para el trabajo en equipo. Y este se reconoce como
un elemento necesario para el cumplimiento de las tareas encomendadas a la
Subdireccion, ya que de esta manera se puede aprovechar la experiencia del personal de
las diferentes dreas para alcanzar los objetivos definidos por esta administracion.
Conocimiento de los procesos administrativos.

Un elemento fundamental del personal de la Subdireccion es la experiencia que tiene en
su area de trabajo, lo que le permite tener conocimiento claro de los procesos que opera.
DEBILIDADES.

Equipo obsoleto e insuficiente,

El nimero de equipos con que cuenta la Subdireccién es insuficiente y en algunos casos
inadecuado para la operacion de los sistemas. La mayoria de los procesos y sistemas con

los que opera la Subdireccion se lleva a cabo en equipos obsoletos, lo que hace que la
operacion sea excesivamente lenta y complicada.



Personal con bajo nivel académico y poca capacitacion técnica.

Hoy en dia la capacitacion es de vital importancia en cualquier organizacion para el mejor
desempefio del personal, desgraciadamente en la Subdireccion esto no se ha tomado en
cuenta, ya que la mayoria de los cursos que se imparten al personal, no ha sido disefiado
en funcion de las necesidades especificas de las areas. Por otro lado, una parte
significativa del personal tiene un bajo nivel académico.

Personal con actitudes negativas frente al cambio y al trabajo en equipo.

Es dificil iniciar el proceso de cambio en cualquier organizacion, ya que en un principio los
trabajadores no lo aceptan por diversas razones. En la Subdireccion un porcentaje muy
alto es personal con muchos afios de antigliedad, lo que agudiza el problema de
resistencia al cambio.

Comunicacion e integracion inadecuada entre las diferentes areas.

En la actualidad toda persona de nuevo ingreso, no recibe induccion y generalmente no es
presentado con los companieros de su area de trabajo, lo que trae como consecuencia una
mala comunicacion y una inadecuada integracion. Por otro lado, entre las areas de la
Subdireccién existe una pobre comunicacion, lo que genera el desconocimiento de las
actividades de cada una de estas, lo que repercute en el cumplimiento de los objetivos.

. Estructura ocupacional deficiente, fragmentacion y duplicidad de funciones.

Existe una mala distribucion de actividades de personal, lo que somera duplicidad de
funciones; por otro lado, el no asignar funciones a las necesidades del servicio, y no tener
bien definidos los programas y procedimientos a realizar en las areas de trabajo, deriva un
estancamiento en las actividades encomendadas y por ende mayores cargas de trabajo en
las dreas muy identificadas. (sic)

Falta de planeacion.

En la actualidad no hay un rumbo definido para el trabajo de la Subdireccion, situacion
que los lleva a seguir en la inercia de hace muchos afios. Esta falta de precision de los
objetivos de la Subdireccion provoca que las actividades se desarrollen como se vayan
presentando lo que impide que se tomen las mejores decisiones. Lo que repercute en el
desempefio de los trabajadores, ya que no tiene bien definido cual es la finalidad y las
metas que se pretenden alcanzar.

Procesos administrativos lentos por sistemas complejos e inadecuados.
El equipo para operar los sistemas es obsoleto, al mismo tiempo los sistemas con los que
se cuenta han sido modificados de tal forma que ya no es posible modernizarlos, ademas

de que los hace inoperantes, altamente complicados y lentos. Esta situacion pone en
constante riesgo la informacion que maneja la Subdireccion.
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AMENAZAS.
Falta de presupuesto.

Derivado de la insuficiencia presupuestal y el pago de cada vez mas prestaciones que
otorga el Instituto a sus trabajadores, se genera el sobregiro en el gasto de servicios
personales, por esto aunado a la falta de recursos para cubrir necesidades basicas que se
tienen de capacitacion, adquisicion de mobiliario y equipo para poder cumplir
adecuadamente con sus funciones repercute en la productividad y el cumplimiento de los
objetivos de la Subdireccion.

Retiro voluntario mal planeado.

El retiro voluntario crea conflicto por la falta de planeacion en donde se sefialan dos
cuestiones; en primer lugar las areas que intervienen se ven superadas por la cantidad de
trabajadores que se inscriben en el mismo, asi mismo el tiempo en el que se lleva es muy
corto para realizar todas las actividades requeridas.

Participacion del sindicato en tramites administrativos.

La apatia y el desconocimiento de la normatividad por parte del personal responsable de
administrar los recursos humanos del Instituto, permite que la representacion sindical
efectlie gestiones administrativas que no le competen, el cual en algunas ocasiones
exagera el papel representante obstaculizando las actividades del Instituto.

Convenios que impiden la aplicacion de la norma.

La politica laboral en el Instituto ha sido benevolente en el trato con el sindicato,
otorgandoles demasiadas concesiones que desvian el desempefio de las funciones del
personal hacia actividades sindicales o personales, asi mismo permitiéndoles modificar la
normatividad mediante convenios que benefician la imagen del sindicato, repercutiendo
asi en mas prestaciones que impactan al gasto de servicios personales.

Tardanza en la implantacion de nuevos programas.

Los programas que se desarrollan en muchas ocasiones se ven superados por las
demandas de los trabajadores, debido a una mala planeacion y a una inadecuada
capacidad de respuesta, lo que trae como consecuencia, que dichos programas no
cumplan con su objetivo y se ven superados por las demandas de los servicios de los
trabajadores.

Crecimiento de la poblacion.

Ante el constante crecimiento de la poblacién en la demanda de los servicios, es cada vez
mas dificil atender a la poblacion, problema que se agudiza con el hecho de se cuenta con
sistemas y procedimientos que son muy lentos y complicados, lo que repercute en una
mala calidad en el servicio y un mal aprovechamiento de los recursos humanos.



OPORTUNIDADES.

Nuevo gobierno que promueve la modernizacion administrativa y el cambio en
la imagen institucional.

La coyuntura social y politica que vive nuestro pais, propicia seguir por el cambio de
innovacion, de la calidad y de la eficacia en la administracion publica, por esto es
necesario aprovechar la apertura que se ha dado con el cambio de gobierno, y ante la
perspectiva de ser mejor y ofrecer servicios de calidad, es necesario definir claramente
objetivos y programas de trabajo que conlleven a la modernizacién de los sistemas y a la
modificacion de las estructuras, permitiendo asi, la simplificacion administrativa y la
mejora en la calidad de los servicios.

Tiempo adecuado para fijar un nuevo paradigma.

Estando en el “inicio” de una nueva administracion, se permite visualizar nuevas areas de
trabajo y fijar los objetivos en materia de modernizacion.

Incorporacion de nuevos sistemas.

En este momento se encuentra en proceso de actualizacion y sustitucion el actual sistema
de ndmina y pagos (SIAPISSSTE), con lo que se eficientara notablemente el sistema de
pago del Instituto.

3.2.5 La Subdireccion de Personal del ISSSTE, su factor humano y su
cultura.

La Subdireccion atraviesa desde el afio 2001 un proceso de cambio significativo en el cual
su eje primordial es desarrollar su factor humano.

Resulta muy interesante analizar al factor humano del Instituto, sobretodo en momentos
en que los cambios son mas visibles y necesarios. El Instituto experimenta dos cosas que
se deben atender, la primera es que se encuentra en momentos de cambios, algunos de
ellos agresivos; pero el otro punto es el que mas les preocupa, porque si el personal que
labora en el ISSSTE se encuentra preparado para enfrentar los cambios, esto no tendra
porque ser una preocupacion. Los seres humanos son un actor indispensable si se quiere
fortalecer la organizacion en la que se esta laborando, por ello es necesario inyectar al
factor humano, primeramente una dosis de estrategias educativas, de desarrollo, ya que
sin esos elementos éste factor no creerd ni en él mismo.

Para que el factor humano dé los resultados ideales sera necesario establecer algan tipo
de planeacion estratégica porque una vez identificados los objetivos que pretende alcanzar
el Instituto, en corto, mediano, largo plazo y el cémo los va a desarrollar, podra mas
facilmente identificar el perfil del factor humano que requiere; por tal motivo corresponde
al rea de Desarrollo Humano crear las condiciones en la Subdireccion de Personal y al
Instituto, para que favorezcan el desarrollo integral de las personas que forman parte de
esta organizacion.
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Los paradigmas, valores, normas, y modelos de conducta son parte de la cultura, ya que
de estos dependen sus comportamientos ante diversas circunstancias. En el caso del
Instituto existe personal de base, de enlace y de mando, cada uno de los tipos de
personal definido por sus propias politicas y normas conductuales; la diferencia es muy
marcada, los trabajadores de base son sindicalizados, los de mando en su gran mayoria
forman parte de un equipo, y el personal de enlace, al que no se logra determinar con una
identidad clara, se encuentra " en medio del sdndwich’ detalle importante porque al
saberse parte de algo les permite generar ideas impregnadas de identidad.

La cultura organizacional del ISSSTE se encuentra fragmentada esto es una realidad que
se ha generado con el paso del tiempo, pues las prioridades no contemplan al factor
humano como prioridad dentro de la administracion del Instituto; lo mas importante y lo
mas dificil en una organizacion es adecuar su cultura a sus necesidades.

A manera de conclusién se deben atender: estructurando y aplicando programas para una
adecuada seleccion de personal, induccion general, especifica, entrenamiento,
capacitacion, con estos elementos los resultados se veran reflejados de manera positiva a
corto, mediano y largo plazo. (informacion  proporcionada por la jefatura del
departamento de Desarrollo Humano)
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INTERVENCION DEL
"TRABAJADOR SOCIAL
EN EL REDISENO DE LA

CULTURA LABORAL

EN LA SUBDIRECCION
DE PERSONAL DEL ISSSTE.



El Trabajo Social en las organizaciones y el factor humano.

Las actividades y/o funciones del trabajador social en el ambito organizacional
administrativo, que puede desarrollar en el drea de recursos humanos, se basan en
modelos de intervencion que sustentan y justifican de manera real la importancia de su
intervencion en dicha area.

Trabajo Social es una profesion del area de las Ciencias Sociales, que a través de
procedimientos cientificos promueve la organizacion y participacion consciente de los
miembros de la colectividad en las transformaciones sociales a fin de contribuir al
desarrollo de la poblacion. (ENTS-UNAM Plan de estudios 1997)

Algunas de las funciones de Trabajo Social son: investigacion, planeacion y programacion,
gestién, asesoria, educacion social, administracion, promocién social, prevencion,
rehabilitacion, capacitacion social, evaluacion; ademas de contar con una metodologia que
comienza con la investigacion, diagnostico, planeacion, programacion, ejecucion,
evaluacion, supervision, seguimiento y lo mas importante que puede intervenir a diversos
niveles como: individual, grupal, comunitario e institucional, desde este punto de vista nos
encontramos ante una profesion completa, rica en el sentido de conocimientos,
habilidades y actitudes que el profesionista debe desarrollar para poder intervenir y aplicar
modelos que contribuyan a la solucién de problemas detectados; un trabajador social
puede y debe contribuir e intervenir en las organizaciones.

A lo largo de la carrera si algo quedo claro es que Trabajo Social deja de ser una carrera
asistencialista y se convierte en una carrera que da alternativas de solucion a los
problemas detectados y necesidades sentidas, con la finalidad no de hacer dependientes a
las personas, sino al contrario de hacerlas crecer y desarrollarse por si solas, es una
carrera que tiene la finalidad de generar cambios, sean estos simples o complejos, a nivel
individual o grupal.

En este sentido se debe tener claro que finalmente las organizaciones estan conformadas
por grupos de personas, las cuales a través del tiempo crean sus normas, habitos,
conductas, en fin una cultura, en la que existen lideres, roles, comunicacion, grupos
formales e informales, motivacion y una serie de procesos que giran en torno a todo lo
anterior, es entonces en este ambito donde el Trabajador Social puede intervenir, pues se
encuentra frente a un grupo social formal, el cual puede tener problemas, necesidades o
deficiencias, es clara la ventaja que tiene al poder trabajar de una manera
transdisciplinaria para formar parte de un equipo conformado por diversas areas y
profesionistas, en este sentido no se trata de ser el apoyo de otros profesionistas o de
arrebatar puestos mas bien se trata de abrir nuevos espacios, de demostrar la importancia
y la necesidad de incluir a los trabajadores sociales dentro de las organizaciones publicas o
privadas para un mejor desarrollo integral de su factor humano y por ende organizacional.
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Modelos de intervencion para Trabajo Social

¢Como puede intervenir un trabajador social en esta area?, como se menciond un manera
idonea es trabajar con grupos, pero de qué modo hacerlo y conseguir los cambios en este
caso culturales; existen modelos de intervencion que seran de ayuda para conseguirlo, sin
embargo antes de mencionarlos es conveniente decir, que como modelos que son,
serviran solamente de referencia ya que no es obligatorio seguirlos al pie de la letra, lo
mas rico de este caso es rescatar lo positivo de cada uno de ellos de acuerdo a la realidad
y necesidad de la organizacion.

£Qué es un modelo?, la manera mas sencilla de definirlo es como un mapa mental que da
referencia de algo generalmente sobre comportamientos, identidad, formas de pensar,
etc. en este sentido los modelos de intervencion son esquemas que dan una referencia
para llevar a cabo acciones en algiin campo determinado y basado en experiencias.

Modelos de intervencion existen muchos, sin embargo se ha mencionado que Unicamente
se retomaran los que sean (tiles como guia para la intervencion en el caso especifico del
reforzamiento y/o cambio en los valores de la cultura laboral de {a Subdireccion de
Personal del ISSSTE.

Modelo existencial.

Este modelo se elabora a fines de los afios 70 por W. Gordon, posteriormente es retomado
y profundizado de manera sistematica por C. Germain; lo esencial de este modelo es la
doble y simultanea funcién del trabajo social, que tiene como finalidad el favorecer el
crecimiento natural y el desarrollo de las personas y de influenciar en el ambiente para
que este mantenga y refuerce dicho crecimiento y desarrollo.

La intervencion del trabajador social es ser enlace de la reaccion y potencial de adaptacion
de la persona ante un ambiente negativo; lo que significa el enfocarse tanto en las
capacidades y el potencial de la persona como al ambiente, ello con la finalidad de
mejorar las relaciones que suceden de manera reciproca entre ambos, como pueden ser la
adaptacion, el equilibrio 6ptimo, entre otros; sin dejar de lado las cualidades que adquiere
el hombre en su crecimiento y desarrollo de las personas basado en su interaccion con
factores ambientales como la autonomia, la identidad, la capacidad de comunicacion, la
competencia; proporcionando un concepto para el ambiente y sus cualidades “ambiente
nutritivo”, es decir, lleno de estimulos y propiedades que favorecen el crecimiento y
desarrollo humano, la integracion, la socializacion etc.

Su vision del hombre es de desarrollo y cambio constante, se refiere a un desarrollo de
identidad y adquisicion de competencias, autonomia basadas en el establecimiento de
relaciones humanas optimas; por otro lado el ambiente es entendido como el conjunto de
redes sociales o la interaccion entre dos o todos los miembros que se considera
influencian su comportamiento, es logico que toma en cuenta otros elementos del
ambiente como grupos organizacionales con quien tiene contacto la persona y los cuales
tienen funciones instrumentales, afectivas que proporcionan, refuerzan su identidad,
competencia y autonomia.
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El proceso de intervencion comienza con la definicion del problema o necesidad que puede
ser en una o tres dreas que son las siguientes: fases de transicion del ciclo vital, tareas o
competencias y relaciones interpersonales, prosigue con la definicion de objetivos y
planificacién de la intervencion y concluye con la intervencion en si.

Modelo de modificacion del comportamiento.

Este se reelabora con base en la teoria conductista clasica con la finalidad de dar un
caracter cientifico a la intervencion del trabajo social, sin embargo posteriormente se
enfoca mas al esquema del comportamiento cognoscitivista; basicamente se trata de la
aplicacion de técnicas socio-comportamentales que se aplican a una serie de sectores que
dirigen su actuacion al proceso de aprendizaje y cambio en comportamientos; segin este
modelo, parte de que todo comportamiento incluso el problemdtico es aprendido, por
tanto es conveniente y recomendable la intervencion terapéutica que consistira en la
adquisicion, refuerzo, debilitamiento y/o extincion de conducta; el resultado es producir
cambios directos en el comportamiento, dar instrucciones en torno a la modificacion de
variables que dominan el comportamiento, proegramar la conducta de otros de modo que
estos contribuyan al cambio y reforzamiento de la conducta.

La intervencion de trabajo social se realiza a través de diferentes fases:

Fase inicial: La cual incluye una valoracién preliminar, generalmente se realiza a través de
una entrevista y sirve ademas para establecer la relacion del asistente social-usuario, en
esta fase el asistente social identificara el comportamiento a eliminar asi como los
estimulos actuales que al parecer activan dicha conducta.

Fase de modificacion o mantenimiento del comportamiento: En ella se realizaran técnicas
que seran seleccionadas con base en los principios socio-conductistas: refuerzo positivo,
refuerzo diferencial, penalizacion, solo por mencionar algunas, estas tiene la finalidad de
modificar el comportamiento; posteriormente con la finalidad de reforzarlo y mantenerio
se aplicaran otras como la técnica de aprendizaje por imitacion. En esta etapa o fase se
hace indispensable una relacion basada en la confianza ademas se puede hacer uso de
mediadores que son personas que forman parte del ambiente de vida del usuario (padres,
hermanos, amigos) los cuales asumiran el compromiso de colaborar con el asistente social
para la modificacion del comportamiento, lo cual implica que tendran una funcion de
control, reforzado con premios el comportamiento a adoptar y penalizacion del
comportamiento por modificar, con la finalidad de involucrar el ambiente de vida del
usuario en dicho proceso y delegando entonces toda responsabilidad en él para no hacerlo
dependiente al asistente social.

Fase de conclusion: En la cual se verifican los resultados obtenidos, se puede hacer de
manera grafica o con la invitacion a que el usuario lleve los comportamientos de manera
continua, de modo que el mismo esté en condiciones de valorar el cambio logrado.



Propuesta de intervencion del trabajador social para el redisefio de la
cultura en las organizaciones.

Se desarrollara con base en lo desarrollado en los primeros tres capitulos, a los resultados
obtenidos y a la situacion actual que refleja la Subdireccion de Personal del ISSSTE y a los
objetivos del estudio monografico; en este sentido se propondran una lista de cinco
valores que se consideran dptimos para un mayor desarrollo del factor humano, se
proseguira con estrategias que permitan y faciliten su aceptacion o su reforzamiento, asi
como a una adaptacion a la nueva situacion cultural, para lo cual se retomaran los de
modelos desarrollados: la vision del hombre del modelo existencialista asi como también la
relacion persona, adaptacion y ambiente, tratando de generar un ambiente dptimo para su
desarrollo; por otro lado el modelo de modificacion del comportamiento aporta el “uso de
mediadores” que en el caso de la Subdireccion seran los lideres formales e informales v el
premiar la conducta que pretende ser adoptada, con base en la motivacion personal.

Se aprovechara de manera significativa los resultados y andlisis obtenido, en este sentido
la comunicacidn, el trabajo de equipo y el liderazgo seran claves para apoyar el cambio de
conducta asi como también se trabajara la motivacion con los lideres formales hacia sus
colaboradores y la induccion, capacitacion y desarrollo; sin olvidar que las categorias
restantes no deben de ser descuidadas.

Los valores que se proponen para ser llevados a la practica en la Subdireccion, para
contribuir con el desarrollo del factor humano son:

Colaboracion: (trabajo de equipo): Es la suma de esfuerzos y capacidades para la
obtencién de resultados extraordinarios (sinergia) asi como también para el alcance y
logro de objetivos y metas , este mantendra fuerte y estrechamente relaciones laborales
para lograr beneficios individuales, de equipo y organizacionales.

Igualdad: Aun existiendo diversos puestos y niveles jerarquicos todas las personas son
iguales y debe existir equidad y respeto para cada una de las personas que labore.

Confianza: En cada una de las personas y sus capacidades, en el desarrollo de sus
funciones y actividades, asi como para que tomen decisiones y se responsabilicen de ellas;
con ello se fomentara el valor de colaboraci6n.

Comunicacion abierta: La cual ayudara al mejor entendimiento y trato hacia los demas,
debera ademas ser directa y congruente con los actos.

Responsabilidad: Para asumir compromisos con uno mismo, con los jefes,
colaboradores, con el trabajo y el Instituto.
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Los valores mencionados deberan ser valores centrales para la Subdireccién de Personal
del ISSSTE y daran pauta para desarrollar actitudes y comportamientos positivos que
formaran o reforzardn otros valores como: compromiso, innovacion, adaptacion,
autonomia, interdependencia; esto es porque teniendo confianza en los demas vy
haciéndose responsables podran en cierta medida ser autonomos y libres con ello
asumiran entonces mayores compromisos y retos no solo laborales sino también ante los
cambios, lo que facilitara la adaptacion; la comunicacion abierta serda un proceso
indispensable e importante desde el inicio de cambio, para que este sea comunicado y no
ordenado; la colaboracion es otro de los valores centrales que en este momento ya posee
el personal en este sentido lo ideal es reforzarlo e incrementarlo, para generar y fortalecer
la interdependencia entre los jefes, sus colaboradores y las diversas dreas y
departamentos, y por Ultimo la igualdad pues actualmente las lineas de autoridad estan
siendo marcadas por la parte del Subdirector, no asi por el resto de personal mandos
medios superiores, enlaces y operativos quienes mantienen relaciones de igualdad sin
olvidar quienes estan al frente es decir respetando los niveles y las personas.

Por lo tanto para la aceptacion y reforzamiento (adaptacion a la nueva situacion cultural)
de dichos valores se considera pertinente:

> Disefiar e implementar un programa de capacitacion de desarrollo integral

Que sera especifico para personal clave (lideres formales e informales) y servira de apoyo
para los cambios planeados en la Subdireccidn del ISSSTE, su disefio se basara en el
personal que lo tomara en este sentido se trabajara por separado lideres formales y
naturales, con el proposito final de unificarlos en grupo para sensibilizarlos y crear un
perfil de lider que favorezca los cambios..

> Sensibilizacion de la participacion del grupo directivo de la Subdireccion

El subdirector, los jefes de servicio y los de departamento (lideres formales) formaran
parte importante en el proceso de cambio, pues se debe recordar que los cambios inician
desde arriba, no se puede pedir algo que el jefe no lleva a la practica, por ello la
importancia de sensibilizarlos ante la situacion que se pretende cambiar; esta serd la
finalidad de la capacitacion especifica para dicho personal asi como trabajar con ellos la
motivacion que tendran que proporcionar a sus colaboradores.

> Identificar a los lideres naturales y/o informales

La identificacion de lideres naturales por area y departamento es una de las cuestiones
més relevantes pues estos fungiran como personal clave de apoyo para los cambios; la
importancia de reconocerlos es justo porque por el rol que desempefian tienen la
capacidad de influir en las personas que los reconocen como tales, por tanto en la medida
que estos comiencen a reforzar y adquirir nuevas actitudes y comportamientos, lo haran
también las demas personas, la capacitacion especifica para este personal serd
principalmente para sensibilizarlos de la importancia de su participacion y comenzar a
involucrarlos en los cambios.
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> Formacion de un equipo de trabajo

Ambos, lideres formales y naturales trabajaran de manera conjunta, se les capacitara para
un desarrollo integral y reflejaran este aprendizaje al resto del personal, es relevante
mencionar que lo primero que debe hacerse es hacerlos sentir como pieza clave e
imprescindible para lograr los cambios, con la finalidad de generar una responsabilidad y
un compromiso con los resultados que se esperan.

» Generar y ejercer un liderazgo efectivo

Los lideres tendran la responsabilidad y el compromiso de generar los cambios
transmitiendo su aprendizaje, conocimientos, actitudes y comportamientos, es
indispensable dar prioridad a la formacion de un perfil de estos; lo cual se manejara con
particular atencion en el programa de capacitacion, principalmente para el personal
superior, quienes deben, antes que ningln otro, poner el ejemplo incluso a los lideres
informales. El objetivo de la capacitacion sera crear un perfil del lider que sea éptimo para
los cambios, se manejara entonces la asertividad, la empatia, la comunicacion abierta,
directa y congruente con los actos, la escucha activa, el respeto, la autonomia, la
interdependencia, la objetividad, la percepcion, entre otros.

> Conservar e incrementar los demas valores que posee el personal

Se deben aprovechar los valores que el personal ya tiene; como identidad con la
organizacion, companerismo, servicio y todos aquellos valores que los lideres detecten,
hay que recordar que los valores son cualidades que tienen las personas y que serviran
para un mejor desarrollo, por ello no se deben de descuidar.

» Hacer participe del cambio al resto del personal

Con la finalidad de aceptar de una mejor manera los cambios, hacerlos sentir seguros,
participarles sobre los beneficios y ventajas que se obtendran con el cambio y expresarles
la importancia de su apoyo, su colaboracion y su participacion para la obtencion de
resultados; incluso sera indispensable que expresen de que modo se sentiran mas seguros
y como se adaptarian con mayor facilidad, y ser parte de las mismas decisiones.

» Realizar juntas por departamentos

Para hacer participes a todos, lo recomendable es que los lideres formales e informales
(después de haber recibido la capacitacion) de cada departamento realicen una junta
inicial (con todos los colaboradores del departamento), la cual tendra como objetivo
principal desarrollar la propuesta anterior; posteriormente se realizaran estas mismas
juntas con un espacio de 3 meses o menor si se considera pertinente, con la finalidad de
comunicar avances, retrocesos o estancamientos en cuanto a los cambios, de modo que
exista un espacio y tiempo en el cual el personal podra tener la confianza de expresar
como se ha sentido, qué otras acciones podrian implementarse en especifico para ese
departamento, se recomienda que dichas juntas no excedan de una hora y se realicen en
dias que el personal tenga mayor asistencia como por ejemplo en dias de quincena.
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> Realizar juntas por areas

Es pertinente realizar juntas por jefaturas de servicio, en las que asistirdn los lideres
formales e informales que pertenezcan a estas, ello con la finalidad de comunicar avances,
logros y retrocesos, de generar una retroalimentacion para informar que limitaciones se
han dado, tal vez incluso se lleguen a unificar acciones que contribuyan al cambio a nivel
de jefaturas de servicio.

> Realizar juntas generales

En ellas asistiran Gnicamente el subdirector y los encargados de las jefaturas de servicio,
no con la finalidad de excluir al resto de los lideres, es solo el hecho poder manejar mejor
los grupos pues debe de recordarse que entre mas grande sea un grupo, el control del
mismo se pierde con facilidad, lo cual no resultaria 6ptimo para el objetivo a alcanzar, por
ello en estas reuniones comenzara el compromiso de una comunicacion abierta y directa,
la cual sera reciproca para este equipo y para el de cada una de las areas, serd como un
espiral donde la informacion sera vertida y recibida reciprocamente en cada una de las
juntas a realizar en los diversos niveles (por departamento, por area y general).

» Reforzar los valores propuestos

Ademds de llevarlos a la practica por medio de los lideres para transmitirlos al resto del
personal es indispensable que se refuercen exponiéndolos (por soportes visuales) en
lugares visibles para todo el personal.

> Llevar a cabo procesos que contribuyan al desarrollo del factor humano y
giren en torno a la nueva situacion cultural

Iniciada la transmision de valores sera necesario que los procesos como reclutamiento y
seleccién, planeacion y desarrollo de carrera, motivacion sean Optimos; incluir
formalmente el proceso de induccién (que se lleva a cabo de manera informal en algunas
areas y departamentos) del que actualmente carece la Subdireccion; realizar un
diagndstico en que se haga participe a todos los niveles, pues el diagnéstico de FODA que
se proporciond, fue realizado Unicamente por el grupo directivo, careciendo de esta
manera de la participacion del personal operativo.

> Dar a conocer a todo el personal la mision, la vision y los objetivos

Esto podré hacerse igual que la exposicién de los valores incluso se recomiendan junto a
ellos, pero ademas es conveniente realizar programas para que el resto del personal los
conozca y los comprenda; con respecto a su redaccién debera como se menciond en un
apartado ser de facil asimilacion para todos ya que puede llegar a ser confusa para
algunos, en este sentido la misién y el objetivo son lo bastante claros para el personal;
con lo respecta a la vision se sugiere una nueva redaccion en la cual se especifique de
manera clara y precisa lo que se pretende llegar a ser, el cuando y el porqué se desea
alcanzar dicho propésito.
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» Asignar formalmente responsables de los resultados

En este sentido la Jefatura de Servicios de Desarrollo Humano serd la mas adecuada para
llevar la coordinacion y supervision de todas las actividades, de presentar e incluir de
manera formal con documentos: las limitantes, los avances y retrocesos que se presenten.

Con lo que respecta al tiempo, es claro que los resultados seran a largo plazo se estima un
aproximado de 12 meses como minimo para la adquisicion y la practica de los valores
propuestos; economicamente la propuesta resulta bastante viable, pues afortunadamente
se trabajara con el factor mas importante y con el que ya cuenta la Subdireccion: el
humano; quizd y con seguridad los (nicos gastos que se realizaran seran para la
exposicion de los valores, la mision, la vision y el objetivo de la Subdireccion que se
realizara por medio de soportes visuales, pues para la capacitacion es posible que existan
instructores internos de la misma con los que se pueda contar, de no ser asi se invertira
para la contratacion de instructores externos que den la capacitacion propuesta, sin
embargo lo recomendable en este sentido es que el disefio del programa de capacitacion
este a cargo del personal de la Subdireccién ya que tienen conocimiento de la situacion
actual de su organizacion, quiza incluso se pueda recurrir a otras instancias del mismo
ISSSTE para que les proporcionen a los instructores que estaran al frente de los grupos.

Resulta bastante evidente la participacion de uno o mas trabajadores sociales que se
integraran y formaran parte de los lideres y por supuesto que estaran (al menos uno) en
coordinacion con el drea de Desarrollo Humano que se encargara de realizar supervision
continua y seguimiento.
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Presentacion y analisis de resultados.

A continuacion se presentaran los resultados de las entrevistas realizadas, iniciando por los
datos generales y los aspectos psicosociales, posteriormente se presentaran las categorias
restantes en tablas, las cuales contienen las preguntas por categorias mostrando ademas
del indice en porcentaje por preguntas y un total por categoria, al final de cada tabla se
encontrara el andlisis de cada una, posteriormente se presentard una tabla con los
resultados generales (la cual incluye todas las categorias) y se finalizara con la
interpretacion de resultados de los apartados especiales.

En cuanto al género de la muestra se dividid en un 64% de hombres y un 36% de
mujeres. (ver anexo pp. 85)

En cuanto a edades se encuentran los rangos de 24-28 con un 12%, de 29-33 un 24%,
de 34-38 un 28%, de 39-43 un 16%, de 44-48 un 12% y de 49-53 un 8%; lo cual indica
una mayor presencia en edades en los rangos de 34 a 38 afos y de 29 a 30 anos. (ver
anexo pp. 85)

Con lo que respecta al estado civil los resultados arrojados fueron los siguientes: 52% son
solteros, 36% son casados, 8% viven en union libre y el 4% restante respondié otra
especificando que son divorciados.

La religion que profesan los entrevistados es la catdlica en un 88%, la cristiana un 4%, y
el restante 8% otra religion,

El tipo de personal que se entrevisto fue: un 84% de confianza y 16% de base, entre los
cuales encontramos puestos desde mandos superiores (jefes de departamento), enlaces
(subjefes de departamento, jefes de oficina, jefes de proyecto, entre otros) y operativos
(analistas, especialistas técnicos, administrativo especializado, entre otros). (ver anexo

pp. 86)

Las antigliedades de la muestra refleja la siguiente informacién: de 1 a 10 afios 60%, de
11 a 20 afios 32% y de 21 a 30 afios 8%. (ver anexo pp. 86)

Los estudios que tiene el personal entrevistado son: bachillerato 16%, licenciatura 40% vy
otros un 44% entre estos Ultimos encontramos a pasantes en ciencias de la comunicacion,
en trabajo social, en derecho, en economia, etc.; carreras secretariales y técnicas, entre
otras.

El perfil de la muestra es de una mayoria de hombres, un alto porcentaje de personal
soltero, profesando en su mayoria la religion catdlica, las edades que aparecen con mayor
frecuencia son de los 34 a los 38 afios, personal con antigliedad de 1 a 10 afios en su
mayoria con puestos de confianza, encontrando que tienen estudios de bachillerato en
adelante.

Las entrevistas fueron realizadas en diversas areas y departamentos, por mencionar

algunos: desarrollo humano, seleccion de personal, estructuras ocupacionales, tramites al
personal.
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En los aspectos psicosociales se encuentra que un 56% habita con 1 a 3 personas, un
36% con 4 a 6 personas, un 4% para los que habitan con 7 a 9 personas y el mismo
porcentaje para los que habitan con mas de 9, solamente un 36% manifiesta tener hijos
de los cuales un 24% tiene de 1 a 2 hijos y un 12% de 3 a 4 hijos.

El 24% de los entrevistados pagan renta o mensualidad y el 76 restante viven en casa
propia; el nimero de personas que aportan econémicamente en el hogar varia de 1 a 4
encontrando los siguientes resultados 1 a 32%, 2 a 44%, 3 a 16% y 4 a 8%.

El 68% manifiesta que con dichas aportaciones alcanzan para cubrir las necesidades
basicas y para la recreacion y el restante 32% manifiesta lo contrario; un 44% afirma
tener muy buena comunicacién con su familia y el 56% solamente buena comunicacion;
asi mismo un 52% le dedica su tiempo libre a su familia sean estos hijos y padres con
mayor frecuencia y hermanos en menor proporcion, un 20% lo dedica de preferencia a
descansar y el restante 28% a otras actividades entre las que se mencionaron: amigos,
fiestas, clases, parejas, en general a la diversion.

A continuacion se presentaran las tablas de resultados de las categorias restantes.

Resultados por categorias™

Calidad de vida en el trabajo Indice
éComo considera la relacion laboral con su jefe? 78
¢Como considera que es la relacion laboral con sus colaboradores? 78
¢Cémo considera que es la relacion laboral con sus comparieros? 78
¢Como describiria el Ambiente de trabajo? 74
Total de calidad de vida en el trabajo 77

Con lo que respecta a la categoria de calidad de vida en el trabajo se maneja con 4
preguntas dando un resultado de 78% en las primeras 3 y un 74% para la Ultima, lo cual
refleja un resultado general de 77%; manifestando en su gran mayoria el percibir una
relacion buena tanto con jefes, colaboradores y compafieros, asi como también se
manifiesta un clima laboral bueno y adecuado para la realizacién del trabajo porque existe
cordialidad, respeto, unién, comunicacion, entre otras; igual existieron personas que
perciben un ambiente laboral “pesado” fuera de su area de trabajo, sin embargo
manifiestan estar a gusto dentro de su departamento.

Liderazgo Indice
Representa su jefe un ejemplo a seguir 76
£Como considera la forma en que jefe coordina a su gente? 73
¢Como considera la forma en que su jefe se comunica con su gente? 73
Total de liderazgo 74

Con lo que respecta al liderazgo se divide en tres preguntas, la primera y mas relevante
para la investigacion tiene un resultado de 76%, se esta hablando de un 3% mas que las
dos preguntas que la complementan, en este sentido se encuentra que los jefes

** Ver anexo pp. 87-95
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inmediatos y de departamento son lideres formales y representan un ejemplo a seguir por
ser responsables, cumplir con horarios y normas, por la experiencia, por la resolucion de
conflictos, por su honestidad y sinceridad, por su iniciativa, orden, capacidad profesional,
etc.; la coordinacion y la comunicacion con sus colaboradores es en general buena, por
dividir el trabajo equitativamente de acuerdo a las capacidades de cada persona y existir
comunicacion abierta, directa y cordial; no obstante se manifiesta de manera directa que
el subdirector tiene una linea de autoridad muy estricta que percibe la mayoria del
personal, en este sentido manifestado por mandos superiores, enlaces y operativos, los
cuales manifiestan que la comunicacion y la coordinacion es mala y difiere en gran medida
con la administracién anterior.

Cabe mencionar que la administracion es relativamente nueva, ya que el Subdirector en
turno tomd posesion formal a partir del 14 de enero del 2003 y los cambios que ha habido
no han sido benéficos para el personal.

Comunicacién Indice
¢Cémo considera la comunicacién con su jefe? 76
¢Cémo considera Ud. La comunicacidn con el resto del personal? 78
Total de comunicacién 77

La comunicacion se maneja con dos preguntas que dan un resultado general de 77%, el
personal entrevistado manifiesta que la comunicacion en general es buena, cordial,
respetuosa y directa.

Trabajo de equipo y organizacién Indice
Realiza trabajo en equipo 94
¢Cémo considera el trabajo de equipo? 79
¢Como considera la organizacion en su érea de trabajo? 77
Total de trabajo de equipo y organizacion 83.3

Del trabajo en equipo cabe mencionar que el 6% que no realiza trabajo en equipo, es
porque su puesto no lo requiere, ya que son las secretarias que Unicamente estan en
coordinacién con su jefe, sin embargo resaltan que en su drea si existe el trabajo de
equipo y lo consideran bueno, asi como también la organizacion; el 94% que si realiza
trabajo en equipo lo considera en general bueno por que existe una buena comunicacion y
coordinacién, porque existe espiritu de equipo, porque gracias a ello se cumplen con
objetivos, porque dan solucion y rapidez a los problemas y al trabajo; con lo que respecta
a la organizacidon se menciona que existe buena coordinacion y cooperacion con otras
areas de trabajo.
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Induccién, capacitacion y desarrollo Indice |
éRecibid induccion al puesto? 46

¢Ha recibido capacitacion? 88
éConsidera que esta contribuye a su desarrollo personal? 81

¢Como considera el desarrollo de sus capacidades en el centro de 83
trabajo?

Existen oportunidades de desarrollo en el centro de trabajo 61

£Como las considera? 54

Su trabajo cubre sus expectativas o las supera 62

Existe algin aspecto, problema o situacién que influya en su 46 |
productividad (interno o externo a la organizacion)

Tiene los materiales adecuados para realizar su trabajo 82

Total de induccion, capacitacion y desarrollo 67 |

Induccion, capacitacion y desarrollo tiene un total de 67%, es un resultado menor a los
anteriores y es un rubro importante que se debe de trabajar; para esta categoria se
tomaron en cuenta 9 preguntas, de las cuales la primera que habla sobre la induccion que
tiene un 46%, esto se debe a que.actualmente la Subdireccion de Personal del ISSSTE no
cuenta con un programa de induccion, por ello las pocas personas que la recibieron son
aquellas que tienen mayor antigliedad pues anteriormente si habia y a algunos se les
brinda una pequefia introduccion sobre lo que es el Instituto y las actividades que
desempefiaran, sin embargo cabe mencionar que no es un proceso formal y que es solo
por parte de algunas areas.

Otra que obtuvo un porcentaje bajo fue la de las oportunidades de desarrollo con un
64%, algo curioso porque el personal en su mayoria considera estar bien o muy bien
desarrollando sus capacidades dentro del trabajo, esto se debe a que manifiestan que
dichas oportunidades son Unicamente basadas en buenas relaciones y no en el
desempefio laboral, por ello las consideran en su mayoria malas obteniendo en este
apartado un 54%.

Con respecto a situaciones o problemas que se reflejen en su desempeno laboral se
obtuvo un 46%, esta es una respuesta favorable tomando en cuenta que la mayor parte
responde a un “no” y los que llegan a responder el “si” dicen que son problemas
econdémicos en su mayoria, familiares y/o personales en su minoria; algo que resulta
importante resaltar es que el que el trabajo que desempefia el personal en su mayoria
Unicamente ha cubierto sus expectativas y pocas lo superan, esto se relaciona con las
oportunidades de desarrollo, sin embargo cabe mencionar que en dicha pregunta un 76%
menciona que su trabajo contribuye a los objetivos del Instituto.

Con lo que respecta a si han recibido capacitacién, la contribucion de ésta a su desarrollo;
el desarrollo de sus capacidades dentro del trabajo y si se cuenta con el material
adecuado para realizacion del trabajo, superaron el 80% resultado benéfico para el
propdsito que se tiene.



Motivacion Indice
éSu trabajo es reconocido por su jefe? 73
£Se le motiva de alguna manera? 70
¢Recibe compensacion econdmica por productividad? 46
¢Como la considera? 57
Total de motivacion 62.25

La motivacion es un aspecto importante y se obtuvo un porcentaje muy reducido pues
total es de un 62%, sin embargo cabe sefialar que eso se debe a que solamente un 46%
menciona recibir compensacion econémica con bonos de puntualidad, asistencia, esmero,
premios de estimulo, pero esto es por ser personal de base ya que el personal de
confianza no recibe ninguno de los mencionados y por ello considera malas las mismas,
por otro lado tenemos la motivacion personal con un 73% Yy un 70% resultados bajos pero
significativos al manifestar que se les motiva con mayores responsabilidades y retos
laborales, con permisos, capacitacion, reconocimiento personal, con confianza y
posibilidad de desarrollo, lo cual indica que se tiene una ventaja pues aun sin recibir
compensacion econdmica, la motivacion tiene otra forma de brindarse, incluso esta parte
tiene estrecha relacion con que se piense que el trabajo contribuye a los objetivos del
Instituto.

Identidad y pertenencia Indice
éSe identifica con la Organizacion? 82
¢Se identifica con el resto del personal? 79
¢Qué tan integrado se siente con el resto del personal? 79
¢Si pudiera cambiar de trabajo, lo haria? 97
Total de Identidad y pertenencia 84.25

Uno de los resultados mas altos se obtuvo en esta categoria con un 84.25% pues la
identificacion con la organizacion se da por que les gusta servir a la gente y esos son
objetivos de la Subdireccion y sentirse a gusto trabajando ahi y con el resto del personal
manifiestan que el trato es cordial, compafierismo y que han logrado hacer amistades
independientes de las relaciones laborales, no obstante aparece con un 79% la integracion
con el resto del personal, pues se manifiesta que todos son y tienen diversos puntos de
vista pero que pese a ello se pueden comunicar de manera cordial y respetuosa y que es
muy importante conocer a las personas.

Con respecto al resultado mas alto se obtiene un 97% en cuanto a si cambiarian de
trabajo, la mayor parte menciona que si pero lo relevante en este caso es mencionar que
lo harian sélo por una oportunidad de desarrollo y no por que no les guste el trabajo o la
Subdireccion, hecho que resulta interesante reflexionar pues alin contando con este
resultado tan alto en cuanto a identidad y pertenencia es contradictorio el hecho de
cambiarse de trabajo aunque evidente ante los resultados de las categorias de motivacion
e induccién, capacitacion y desarrollo que resultan ser los mas bajos, esto indica que es en
estos rubros donde se debe de tener mayor atencion.
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Conocimiento sobre la Subdireccion Indice
Conoce el objetivo y las funciones de la Subdireccion 82
Conoce la mision y vision de la Subdireccion 79
Total de conocimiento sobre la Subdireccion 80.5

Otra categoria que tiene un resultado alto es sobre el conocimiento de la Subdireccion,
con un 80.5%, resulta contradictorio al conocer que no existe un proceso de induccion, sin
embargo en algunas areas como ya se menciond se les da este tipo de informacion,
algunas personas mencionan que por el tiempo de pertenecer a la misma tienen este
conocimiento, otras mencionan que por medio de manuales y otras las menos porque
fueron parte del equipo que las desarrolld.

Cambio Indice
La reaccion de Ud. ante los cambios es: 78
¢Como considera su compromiso ante los cambios? 81
Si lo hicieran participe en las decisiones de cambio, ése sentiria mas 91
comprometido?

Total de cambio : 83.3

El cambio es otro de las categorias que tiene un alto porcentaje se esta hablando de un
total de 83.3%, lo cual nos indica que se tiene una ventaja al enfrentarlos pues se
manifiesta una reaccion positiva (buena y muy buena) ante los mismos asi como una
responsabilidad y compromiso, porque dicen que los cambios son retos y que de ellos se
aprende, ademas de estar consientes de que todos cambiamos y prendemos de manera
continua, sin embargo cabe mencionar que ha percibido una serie de cambios que no han
sido positivos durante la nueva administracion y pese a ello se han tenido que adaptar
pero que finalmente les ha costado un trabajo superior al normal ante cambios positivos;
resulta importante conocer si su compromiso aumentaria si se les hiciera participe en las
decisiones de cambio a lo cual se sentirian con un mayor compromiso y responsabilidad,
sin embargo las personas que respondieron que no, manifiestan que son personas
comprometidas con todo lo que hacen aunque no los hicieran participes y otras que
siempre se les toma en cuenta para los cambios.
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Resultados generales’*

Categorias Indice
Calidad de vida en el trabajo 77
Liderazgo 74
Comunicacion 77
Trabajo de equipo y organizacion 83.3
Induccién, capacitacion y desarrollo 63
Motivacion 62.2
Identidad y pertenencia 84.2
Conocimiento sobre la Subdireccion 80.5
Cambio 83.3
Total general 76.05

Resulta interesante, conocer los resultados generales por categoria, pues a partir de ellos
se puede comenzar a ver donde existen deficiencias que se pueden atacar y donde es
conveniente reforzar y no perder estos beneficios, de esta manera se encuentran que las
categorias de induccion, capacitacion y desarrollo, asi como motivacion es donde mas se
debe de intervenir, asi como en el liderazgo y la calidad de vida en el trabajo, sin dejar de
lado las demas categoria que aunque resultan con porcentajes altos se deben de reforzar
para no perderlos e incluso si es posible aumentarlos.

La pregunta 43 éQué valores cree que tiene el personal de la subdireccion? no se codifica
como las anteriores ya que se manifestaron una serie de valores distintos y algunos que
aungue no son cualidades morales son consideradas valores por parte del personal, lo que
se pretende es considerar todos por orden de mayor mencién, por lo anterior
encontramos:

Compromiso
Honestidad
Trabajo de equipo
Compafierismo
Responsabilidad
Comunicacién
Respeto

Buen trato
Lealtad

Etica

Calidad humana
Solidaridad
Libertad

" Ver anexo pp. 96




Sin duda, existié gente que manifiesta que el personal es muy personalista o que no lo
saben (casos contados), pero estos son todos los valores mencionados por el personal;
haciendo una entrevista con personal que forma parte del grupo directivo y que participd
en la realizacion del programa estratégico y como ventaja de realizar la entrevista se dio la
oportunidad de hacer algunas preguntas extras sobre la campafia de “Transformar al
ISSSTE es tarea de equipo” la cual menciona es relativamente nueva y que los valores que
se estan trabajando en la Subdireccién son tres: compromiso, trabajo de equipo y calidez,
no obstante no se ha realizado algln programa para dar conocimiento de estos al resto
del personal, pero que algunos jefes de departamento se han dado a la tarea de darlos a
conocer a sus colaboradores e incluso de llevarlos a la practica como es el caso del drea
de Desarrollo Humano.

Con respecto a los apartados especiales se arrojo la siguiente informacién:
Apartado de personal mandos medios superiores y enlaces:
44.- ¢Se dio continuidad y se retomaron programas de la administracion anterior?

Se manifiesta que no en un 100% y desconocen el porqué, sin embargo se menciona que
la nueva administracién ha llegado ha hacer cambios sin tomar en cuenta la manera de
trabajar que se tenia.

45. éSu personal tiene conocimiento sobre las funciones asignadas al puesto que
desempena?

El 100% respondid que si
46.- ¢Se toma en cuenta al personal para realizar cambios?
En esta la respuesta varia ya que un 62% respondid si y el restante 38% que no.

47.- éSe tiene comunicacion con el personal respecto a avances y retrocesos dentro de su
drea de trabajo?

A lo que el 100% respondi6 que si.
48.- ¢Qué valores cree Ud. que caracterizan a su personal?

Los valores mencionados fueron los siguientes: lealtad, espiritu de servicio, discrecion,
honestidad, compromiso y buen trabajo de equipo, al personal de mandos medios
superiores (jefes de departamento) se les pregunta por los valores del Subdirector a lo
que responden que tiene una linea de autoridad sumamente marcada.

Es relevante sefalar que algunas veces los programas que se aplican en una
administracion no se les da continuidad en la siguiente, en este caso se habla no solo de
la actual administracion sino también de la anterior que comenzd en el 2001, en donde no
se retoman diagnésticos ni se da continuidad a programas anteriores, esto no es algo que
resulte benéfico, pues existen a veces resultados de largo plazo y si no se da continuidad
es un trabajo perdido; ademas de evidenciar ante el personal de que se inician proyectos
y programas y que no todos concluyen, esto generalmente provoca la falta de interés y
participacién del personal al no ver los resultados; por otro lado es importante la
comunicacién que existe con el resto del personal en cuanto a avances y retrocesos en el
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drea de trabajo que mencionan se hace mediante reuniones, con lo que respecta a el
conocimiento en cuanto a funciones y actividades asignadas a cada puesto, se cuentan
con manuales de procedimientos y descripciones de puesto que son conocidas por el
personal; con respecto a incluir al personal para las decisiones de cambio es relevante el
hecho de més de un 60% lo haga por medio de reuniones en las cuales se no sdlo se les
informa sino que también se les brinda la oportunidad de opinar, lo cual indica que los
lideres formales dan oportunidad de expresarse a sus colaboradores; el 38% restante
Unicamente informa los cambios.

Apartado de personal operativo.

44'.- éSe le toma en cuenta para la toma de decisiones y cambios dentro de su
departamento?

54% respondi6 que si y el 46% restante que no.

45'.- éSe siente con libertad de tomar decisiones sin la autorizacion de su jefe?
El 64% responde que si y el 46 restante no.

46'.- ¢éReconoce autoridad de su jefe inmediato?

Con un 92% afirmativo y un 8% negativo.

47'.- éQué valores cree Ud. que caracterizan a su jefe inmediato?

Los valores mencionados son los siguientes: responsable, humano, puntual, sencillo,
honesto, comunicacion directa y abierta, servicial y organizado; los de su jefe superior (de
departamento) mencionaron los siguientes: los perciben como personas trabajadoras, con
honestidad, puntualidad, responsabilidad, compafierismo, organizados y humanos.

Lo relevante de estos apartados es tener ambas visiones, en este sentido, se encuentra
que solo el 54% percibe que se le toma en cuenta para toma de decisiones y cambios
mediante reuniones en las que se les da oportunidad no sélo de opinar sino también de
hacer aportaciones para los mismos, se habla entonces de un 8% de diferencia con la
percepcion de mandos medios superiores y enlaces, no obstante resulta interesante que
mas de la mitad se siente con libertad de tomar decisiones sin la autorizacion o en la
ausencia de su jefe esto es bastante relevante para la investigacion pues indica que los
lideres formales de alguna manera dan esa confianza y delegan responsabilidad al
personal, con lo cual generan autonomia, libertad, responsabilidad e interdependencia,
ello refleja que un 92% reconozca la autoridad de su jefe inmediato.

Con lo que respecta a los valores es relevante sefialar que aunque son diversos resultan
generales tanto para los jefes como para los colaboradores, sin embargo la ventaja es que
existen el respeto, la honestidad, la colaboracion, la organizacién, la comunicacion, el
compromiso, entro otros, que seran de gran ayuda pues se debe recordar que estos son
cualidades morales que influyen de manera considerable en la actitud y conducta del
personal, otro punto relevante es el hecho de que los valores mencionados son
seguramente la percepcion que se tiene hacia ellos como personas y hacia el trabajo y no
hacia la Subdireccidn, pues sélo de ese modo se explica el hecho de que exista la lealtad y
el compromiso cuando mas del 90% cambiaria de trabajo si tuviera una mejor
oportunidad.

72



Conclusiones.

Como resultado del ambiente externo que actualmente viven las organizaciones, estas
deben enfrentarse a la adaptacion adecuada y pronta de los cambios constantes, por ello
es indispensable recordar que el éxito (para enfrentar no solo los cambios sino cualquier
situacion que debilite o amenace a su estabilidad) de cualquier organizacion sea esta
publica o privada dependeré en gran medida de su factor humano, ya que este es el Gnico
que tiene capacidades para desarrollar, sin embargo dicha organizacion debera tener bien
claro cual es su mision y vision para de esa manera obtener el perfil ideal de la gente que
se desea trabaje en ella, los procesos administrativos que se llevan a cabo deben de
reforzar esta ideologia la cual sera llevada a la practica con base en su cultura.

Uno de los procesos que tiene mayor relevancia para el desarrollo del factor humano es el
de reclutamiento, seleccion e induccidn, ya que de este modo se empieza a seleccionar
gente con valores e ideas semejantes a los de la organizacion, con personas que se
identifican con la misma, lo cual facilitara que dichas personas se integren con mayor
facilidad a la cultura, es entonces cuando la organizacion estara a cargo del desarrollo de
su factor humano, mediante procesos administrativos (programas de capacitacion integral,
planeacion y desarrollo de carrera, planeacién estratégica, motivacion, entre otros) y un
clima que lo favorezca.

Sin embargo, en el caso especifico de la Subdireccion de Personal del ISSSTE ya se cuenta
con personal que desafortunadamente no paso por el proceso de induccion por carecer del
mismo, es cuando se debe de aprovechar que el factor humano tiene diversas
capacidades a desarrollar como la innovacion, la adaptacion y el aprendizaje; y recordar
que el cambio comienza por el hombre mismo, que si se desea enfrentar la exigencia de
cambio constante por parte del ambiente exterior se debe sin duda alguna poner toda la
confianza en el personal con el que ya se cuenta. Conciente de ello la Subdireccion de
Personal del ISSSTE actualmente pretende tener como prioridad a su factor humano y a
su desarrollo.

La Subdireccion cuenta con una gran ventaja y un gran acierto: por un lado la prioridad
que pretende para el personal que en ella labora y por otro el reconocer la necesidad de
su desarrollo, asi como los beneficios que de ello se obtendra, por eso es conveniente
conocer el perfil ideal que se desea y sobre ello comenzar a trabajar e inculcar valores que
lo propicien, es decir se deben generar condiciones favorables para lograr que el personal
se involucre a esta nueva situacion cultural (que tiene como finalidad desarrollar al factor
humano) especificamente a el reforzamiento o la adquisicion de nuevos valores, en este
caso y de acuerdo a su situacion actual lo recomendable es principalmente trabajar con
programas de capacitacion integrales, sin olvidar claro que la comunicacion, el liderazgo y
la motivacion seran de gran ayuda en este proceso de cambio, pues son factores clave
para que este sea obtenido.

Uno de los procesos que resulta relevante para obtener dicho objetivo es: la capacitacion
que actualmente es una inversion que toda empresa tiene como prioridad, esto es porque
brinda grandes beneficios, se debe de recordar que el desarrollo y la capacitacion estan
unidos de manera considerable ya que el primero lleva de manera implicita al segundo, sin
embargo, este no garantiza el desarrollo pues solo uno de los procesos o variables que
intervienen en el mismo.



Por ello para comenzar a desarrollar el factor humano que ya labora en la Subdireccion
antes de pensar en la capacitacion (aunque indudablemente se trabajara con ella) se
considerd conveniente como primer paso promoverlo con base en su cultura la cual para
determinado fin debe ser modificada en aspectos claves como lo son los valores; pero
épor qué con base en la cultura y no en algin proceso administrativo?, es sencillo la
cultura es considerada como base de cualquier organizacion ademas es relevante
mencionar que los valores son pieza medular de la misma y tienen gran peso en la actitud
y comportamiento del personal; asi como en procesos, normas, estructura, estilos de
liderazgo, comunicacion, creencias, entre otras, la cultura es en otras palabras el reflejo
diversas manifestaciones dentro de cualquier organizacion.

Los valores que se deben trabajar tienen mucho que ver con el perfil del personal que se
desea, sin embargo para desarrollar al factor humano se pueden mencionar una serie de
valores que ayudan a dicho objetivo: aceptacion, adaptabilidad a cambios, autonomia,
colaboracion, comunicacion abierta, confianza, ética, honestidad, honradez, igualdad,
interdependencia, libertad, mejora continua, respeto hacia los demas, responsabilidad y
seguridad; no obstante se debe estar consientes que son demasiados por ello se deben de
ponderar a la realidad y necesidad de la organizacion, en el caso especifico de la
Subdireccion los propuestos son: colaboracion, igualdad, confianza, comunicacién abierta
y la responsabilidad, los cuales se pretende sean valores centrales de la misma y
reforzaran e incluso generaran algunos mas.

Como se mencioné los procesos administrativos tendran que girar en torno a su cultura y
esta a su vez estara en torno a la naturaleza de la organizacion, por lo tanto y tomando en
cuenta que el factor humano es lo mas importante con que cuenta una organizacion es
recomendable rescatar la importancia de la colaboracion y la participacién asi como de los
valores humanisticos y democraticos que forman parte del proceso del Desarrollo
Organizacional (D.0.) que tiene como finalidad no sélo una mejora organizacional sino
también un bienestar de su factor humano, es aqui donde se pueden incluir los
programas de capacitacion antes mencionados (de manera que contribuya a su calidad de
vida laboral), que seran disefiados para los diversos niveles, en este sentido se debe de
trabajar por separado a los lideres formales o informales para comenzar con la
sensibilizacion en cuanto a su responsabiiidad como actores principales para el cambio y
conseguir de esa manera un compromiso posteriormente se trabajara con ellos de manera
conjunta; al resto del personal se le debe dar conocimiento de lo que se pretende hacer,
de los cambios y de los beneficios que se obtendran, de la importancia de su participacion
y colaboracion.

El Trabajador Social tiene un reto incursionar en una nueva area: la de recursos humanos
en las organizaciones y empresas de cualquier rubro, lo cual no sera tan dificil pues el
hombre como ser social que es y como grupo formal que crea dentro de las mismas tiene
problemas, necesidades o deficiencias en las que solamente un Trabajador Social puede
intervenir, sin dejar de lado el trabajo de otros profesionistas que sera de ayuda, se habla
de un trabajo de equipo transdisciplinario para el desarrollo del factor humano vy
organizacional.
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No obstante, se debe tener presente que se enfrentaran obstaculos, como la resistencia
que resulta ser inherente al hombre, sin embargo se debe considerar que la Subdireccion
cuenta por un lado con un grupo directivo que tiene la disponibilidad, el compromiso y el
interés por generar los cambios, y por otro, el resto del personal en su mayoria es joven y
de confianza lo que resulta benéfico, no obstante se enfrenta ademas otra circunstancia:
el tiempo que indudablemente sera a largo plazo, por ello se debe tener confianza,
paciencia y perseverancia y recordar que existen condiciones que favorecen y ayudan de
manera considerable el cambio, poner en practica las estrategias y de esa manera
minimizar y si es posible anular los efectos negativos ante el mismo; algo que servira para
ello es el conocimiento que se proporcione al personal con respecto a los cambios
planeados, es decir, se deben justificar los cambios ante el personal en este sentido
especificamente se tendra que dar a conocer el porqué de los mismos, los beneficios y
ventajas que se obtendran cuando se adapten a la nueva situacion cultural.

A manera de conclusion es relevante sefialar que los cambios dependen directamente del
personal de la organizacion y que no es sencillo realizarlos, pero que siempre que se le
haga participe y se le de seguridad podré desarrollar su adaptacion para los mismos; se
debe generar una calidad de vida laboral para el personal, hacerlo sentir a gusto y
propiciar retos, brindarle calidez y ayudarlo a obtener lo que desea, solo de ese modo se
podra conseguir de él lo que se necesita, los cambios a veces son largos y dificiles
no imposibles pues se cuenta con una gran ventaja y capacidad: la del FACTOR
HUMANO.
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ANEXOS



GUIA DE ENTREVISTA.

Con la finalidad de conocer el clima y la cultura laboral de tu centro de trabajo y de esa
manera proponer acciones que contribuyan al mejoramiento de las mismas, se requiere
responder con veracidad las siguientes preguntas, es importante mencionar que dicha
informacion es estrictamente confidencial y que sera utilizada Unicamente con fines de una

investigacion seria.

Datos generales:

Edad: Sexo:

Estado civil: Casado Unién libre Soltero Otro
Religion: Catdlica Cristiana Otra

Area y departamento a los que pertenece:

Tipo de personal:

Antigledad:

Estudios:  Primaria Secundaria Bachillerato Licenciatura  Otro

1.-No. de personas que habitanensucasa: 1a3 4a6 7a9 Masdel0
2.-éCuantos hijos tiene? 1a2 3a4 Masde4

3.-Paga renta: Si No
4.-¢Cuéntas personas aportan econémicamente en su hogar?

5.-Es suficiente para cubrir las necesidades basicas: Si No
6.-Alcanza para la diversion y/o recreacion: Si No

7.- La comunicacion con su familia es:
Muy buena Buena Mala Muy mala
8.-Su tiempo libre lo dedica preferentemente a:
Su familia
Descansar
Cuestiones laborales
Otros
9.-éCémo considera que es la relacién laboral con su jefe?
Muy buena Buena Mala Muy mala
10.-¢Como considera que es la relacion laboral con sus colaboradores?
Muy buena Buena Mala Muy mala

11.-¢Cémo considera que es la relacién laboral con sus compafieros?

Muy buena Buena Mala Muy mala
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12.-Representa su jefe un ejemplo a seguir
Si

éPor qué?
13.-éCémo considera la forma en que su jefe coordina a sus colaboradores?

Muy buena Buena Mala Muy mala
éPor qué?

15.-¢Como considera la comunicacion con su jefe?

Muy buena Buena Mala Muy mala
éPor qué?

16.-¢Como considera la comunicacion con el resto del personal?

Muy buena Buena Mala Muy mala

¢éPor qué?

17.-éRealiza trabajo en equipo ?

Si
18.-¢Cémo considera el trabajo en equipo?
Muy bueno Bueno Malo Muy malo
éPor qué?

19.-¢Coémo considera la organizacion en su area de trabajo?

Muy buena Buena Mala Muy mala
¢éPor qué?

No

No

20.-éRecibid induccion al puesto ? (presentacion en su drea, con sus comparieros, las

actividades y funciones correspondientes al puesto, etc.)

Si
21.-¢Ha recibido capacitacion?

Si
22.-iConsidera que esta contribuye a su desarrollo personal ?

Si

23.-¢ Cémo considera el desarrollo de sus capacidades en el centro de trabajo?

Muy bueno Bueno Malo Muy malo

No

No

No
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24.-Existen oportunidades de desarrollo dentro del trabajo

Si
25.-¢Como las considera?

Muy buenas Buenas Malas Muy malas
26.-¢Su trabajo es reconocido por su jefe?

Si
27.-éSe le motiva de alguna manera? _
¢Cémo? °
28.-éRecibe compensacion econdmica por su desempefio laboral?

Si
29.-¢Como la considera?

Muy buena Buena Mala Muy mala
30.-Su trabajo
Ha cubierto sus expectativas Las ha superado
éPor qué?
31.-éSe identifica con la organizacion?
&éPor qué? °
32.-¢Se identifica con el resto del personal?
Si No
éPor qué?
33.-¢Qué tan integrado se siente con del resto del personal?
Muy bien Bien Mal Muy mal
éPor qué?
34.-¢Si pudiera cambiar de trabajo lo haria? 5
|

éPor qué?

No

No

No

No

No

No
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35.-Existe algun aspecto, problema o situacion que influya en su desempefio laboral
(interno o externo a la institucion)

Si No
éCual?
36.-Conoce el objetivo y las funciones de la Subdireccion

Si No
¢Como las conoce?
37.-Conoce la mision y visién de la Subdireccion

Si No

¢Coémo las conoce?

38.-Tiene los materiales adecuados para realizar su trabajo (papeleria, mobiliario, equipo
de computo, etc.)

Si No
39.- éComo describiria el ambiente de trabajo?

Muy bueno Bueno Malo Muy malo
éPor qué?

40.- La reaccién de Ud. ante los cambios es:

Muy buena Buena Mala Muy mala
éPor qué?

41.- ¢Como considera su compromiso ante los cambios?

Muy bueno Bueno Malo Muy malo
éPor qué?

42.- Si lo hicieran participe en las decisiones de cambio, ¢Se sentiria mas comprometido?
Si No

éPor qué?

43.- éQué valores cree Ud. que caracterizan al personal de la Subdireccion?
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Personal mandos medios superiores y enlaces

44.-Se dio continuidad a programas y se retomaron diagnosticos de la administracion
anterior Si No
épor qué?

45.-Su personal tiene conocimiento sobre las funciones asignadas al puesto que

desempeia
Si No

46.-Se toma en cuanta al personal para realizar cambios
Si No

47.-Se tiene comunicacion con su personal respecto avances y retrocesos dentro de su
area de trabajo

Si No
48.-Que valores caracterizan a su personal

Personal operativo

44'.-Se |le toma en cuenta para la toma de decisiones y cambios dentro de su
departamento

Si No
45'.-Se siente con libertad de tomar decisiones sin la autorizacion de su jefe

Si No
46'.-Reconoce autoridad en su jefe inmediato

Si No

47'.-Que valores caracterizan a su jefe inmediato

Comentario final.

Observaciones.

[payiuc.



JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

DE MASLOW

[ 3

Fuente: STHEPEN, P. Robbins, Comportamiento organizacional, México, Ed. Prentice Hall, 1998, pp. 170
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Grdfica de género de la Subdireccién de
Personal
300
290
280
270
i 257
il £
240 -
Mujeres
Grdfica de edades de trabajadores de la
Subdireccion de Personal
sl 115
120 w7
100 85 i
80 —1—
60 42 2 ! i
40 ] . . 24
14 : : : i 11
20 : 3 " » -
oL ¥ i AL AP TP T % s
20a25 26a30 31a35 36a40 41a45 46a50 51a55 56a 60 63a74 79 afios
afios afios afios afios afios afios afios afios afios

Fuente: Subdireccion de Personal del ISSSTE 2003
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Grdfica de trabajadores con plaza
de base y confianza de la Subdireccion
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Fuente: Subdireccién de Personal del ISSSTE 2003



Grafica de género de la muestra
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75
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Fuente; Resultado del estudio realizado en la Subdireccion de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz.
Karla M.
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Grdfica de tipo de personal de la muestra
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B4
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Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccién de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz.
Karla M.
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Calidad de vida en el trabajo

¢Como describiria el
Ambiente de trabajo?

¢Cdmo considera que es la
relacidn con sus
compatieros?

¢Como considera que es la
relacidn con sus
colaboradores?

¢Cémo considera la relacidn
con su jefe?

100

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccion de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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Liderazgo

¢Cdmo considera la forma
en que su jefe se comunica
con su gente?

¢Cdmo considera la forma
en que su jefe coordina a su
gente?

Representa su jefe un
ejemplo a seguir

80

100

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccidn de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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Comunicacion

¢Cémo considera usted la
comunicacién con el resto
del personal?

¢Cémo considera la
comunicaciém con sus jefe?

80

100

Fuente:. Resultado del estudio realizado en la Subdireccién de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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Trabajo de equipo y organizacidn

¢Cdmo considera la
organizacidn en su drea de
trabajo?

¢Cdmo considera el trabajo
en equipo?

Realiza trabajo en equipo

80

90

100

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccidn de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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Induccidn, capacitacion y desarrollo

Tiene los materiales adecuados para realizar su trabajo

Existe algdn aspecto, problema o situacién que influ.. i

Su trabajo cubre sus expectativas o las Supera

e

¢Cémo las considera?

Existen oportunidades de desarrollo en el centro de...

¢Cémo considera el desarrollo de sus capacidades en...

¢Considera que esta contribuye a su desarrollo pers...

¢Ha recibido capacitacién?

¢Recibié induccién al puesto?

O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccion de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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¢Cémo la considera?

¢Recibe compensacidn
economica por
productividad?

¢Se le motiva de alguna
manera?

¢Su trabajo es reconocido
por su jefe?

Motivacion

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccién de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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Identidad y pertenencia

¢Si pudiera cambiar de
trabajo, lo haria?

¢Qué tan integrado se siente
con el resto de las personas?

¢Se identifica con el resto de
las personas?

¢Se identifica con la
Organizacién?

100

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccion de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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Conocimiento sobre la Subdireccion

Conoce la misién y visién de
la Subdireccién

Conoce el objetivo y las
funciones de la
Subdireccidn

100

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccion de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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Si lo hicieran participe en
las decisiones de cambio,
¢se sentiria mds
comprometido?

¢Cémo considera su
compromiso ante los
cambios?

La reaccion de usted ante
los cambios es:

Cambio

100

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccién de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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Resultados generales

Cambio

Conocimiento sobre la Subdireccién

Identidad y pertenecia

Motivacién

Induccidn, capacitacién y desarrollo

Trabajo de equipo y organizacidn

Comunicacién

Liderazgo

Calidad de vida en el trabajo

Fuente: Resultado del estudio realizado en la Subdireccién de Personal del ISSSTE. Agosto 2003 Salazar Hdz. Karla M.
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