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INTRODUCCION

Hablar de comunicacidn es hablar de complejidad, pues al tratar de describirla ain
existen malas interpretaciones, ya que desde siempre los términos Iinformacion y
comunicacién han sido utilizados como sindnimos, pero no son lo mismo, y en esta falta
de definicibn se encuentran gran parte de los llamados problemas de comunicacion
dentro de los grupos sociales pues muchas veces la gente cree estar haciendo
comunicacion cuando sdlo estd informando.

Para comprender la diferencia entre informacion y comunicacién hay que pensar en una
situacion cotidiana; en todos lados existe un sin nimero de informacién que corre hada
diversas direcciones y con diferentes versiones, que puede estar 0 no dirigida hacia una
persona o grupo especifico, y que al fin y al cabo no le ponemos demasiada atencion
pues estamos hartos que nos saturen de datos sin sentido. En cambio, la comunicacién
es un proceso estructurado por medio del cual se emite informacién (previamente
discriminada por su grado de importanda) con un objetivo especifico, va dirigida a una
persona o grupo de personas y se verifica que haya llegado a su destino para lograr
alguna respuesta (es decir retroalimentacion).

Esa falta de definicidn, aparentemente innecesaria, es el principal problema que
encontramos al adentramos a los grupos sociales pues existe demasiada informacion
pero muy poca comunicacién, ocasionando una barrera que obstruye los canales de
comunicacién al interior del grupo no permitiéndole abrirse a los grandes cambios del
entomo convirtiéndola en un organismo cerrado, el cual necesita comunicarse con sus
elementos (al interior) y con sus piblicos (al exterior) para mantenerse y no morir.

En este sentido, la situacién se hacer més dificil cuando se habla de la comunicacion en
las organizaciones pues ese exceso de informacion pero pobreza comunicativa ocasiona
que los empleados se sientan abrumados, lo que origina que la gente no se sienta
integrada ni parte importante de la organizacién pues desde que ingresan a trabajar se



les informa qué tienen que hacer y cdmo deben hacerlo pero cuando existe un problema
que les incumbe directamente a los trabajadores, generalmente, no se les comunica por
lo que les Hega informacion de todas partes, de diversa indole, que en vez de satisfacer
sus dudas les crea mayor incertidumbre ya que muchas veces a la misma organizacién
le cuesta trabajo entender que trabaja con seres humanos con gustos, sentimientos y
necesidades, principaimente, de comunicacién. Por tal motivo, si la empresa desea
lograr su objetivo con el apoyo de los trabajadores debe buscar una estrategla de
comunicacién intemna que defina, regule y evalle el grado de informacién y los procesos
comunicativos que se generan dentro de ella, ya que la integracion, la participacién y la
motivacion (indispensables para el buen funcionamiento de la organizacién) slo se
consiguen a partir de una comunicacién bien planeada y dirigida.

Cabe sefialar que el estudio de la comunicacién organizacional es muy amplio, por una
parte estudia la comunicacion externa y, por la otra la comunicacién intema

Actualmente, las organizaciones viven preocupadas por su comunicacién externa
(publicidad, imagen corporativa) pero muy pocas estan consclentes de la importancia de
una buena comunicacién interna que ayude a optimizar los canales con los que cuenta
la organizacién para propiciar un clima de estabilidad que repercuta en el desempefio de
sus miembros y en la productividad de la empresa, pues hoy en dia los problemas que
surgen en las organizaciones ya no son sélo producto de las necesidades individuales
del jefe pues ahora las empresas estan, o deben estar, mds concientes de que muchos
de los problemas que aparentemente no tienen solucién son problemas que vienen
desde adentro y que solo a partir de una buena comunicacién intema pueden resolverse
de manera en la que ambos, trabajadores y organizacion, queden satisfechos.

Sin embargo, es necesario considerar que la comunicacion en las organizaciones no es
el eslabon perdido para solucionar todos los problemas existentes en la organizacion
pues existen elementos ajenos a su campo de intervencion, como la organizacién de la
estructura organizativa, en los cuales no puede intervenir directamente, pero si



representa el vinculo que integrard cada una de las partes de la organizacién para que
éstas se comuniguen entre si y lograr el objetivo comin.

Tampooo hay que entender a la comunicacién organizacional slo como un inventario de
medios (revista interna, tripticos, boletines) que la organizacién realiza para que sus
empleados se sientan informados sino, ademas, se debe considerar como toda una
estrategia la cual debe sustentarse en un diagndstico organizacional para detectar
cudles son los problemas a los que se enfrenta la organizacidn y que ni siquiera ella
conoce, independientemente de los problemas comunicativos, ya que muchos de éstos
problemas vienen desde la estructura y se refiejan en el comportamiento y el clima de
trabajo. Los medios de comunicacién de cualquier empresa representan una parte de la
organizacién, ya que son el fiel reflejo de las relaciones tanto internas como extemas,
pero no el todo.

Por ello, es preciso que las organizaciones se concienticen sobre la importandia de la
comunicacion e integren reas o departamentos de comunicacién interna con personal
capaz y espedalizado para conocer, realizar y evaluar toda la comunicacion generada
dentro de la organizacion.

Esneoesaﬂoenadicafiaidea,quelja\en muchas empresas en el mundo, al considerar
que crear un drea de comunicacién interna seria una gasto innecesario para la empresa
pues generalmente la Informacién sélo la utilizan cuando quieren decie aigo a los
empleados y piensan que la puede hacer cualquier persona, hadiendo una revista, un
triptico 0 un boletin, sin considerar que la comunicacién organizacional es un proceso
muy complejo que requiere conocimiento y que debe ser elaborada por personal
instruido para ello, pues su elaboracién no es nada facll y necesita estar realmente
planificada ya que por querer comunicar muchas veces se emite un sinndmero de
informacién que evita que los empleados sientan interés por ella pues no existe una
estrategia de comunicacion efectiva, sélo hay un bombardeo de Informacion el cual
impide una verdadera comunicacién efectiva.



Para realizar la investigacién en comunicacién organizacional en un objeto de estudio
especifico la presente investigacién se enfocard en una empresa mexicana: Petrdleos
Mexicanos (PEMEX), esta organizacién es considerada como la empresa mas importante
del pais por su actividad econdmica, ya que por concepto de impuestos proporciona al
pais mds del 28% de su sustento, y por la comercializacién y exportacion del petrdieo,
gas natural e hidrocarburos que produce a nivel mundial se encuentra catalogada como
uudehsdnmempmaépehnlemsméslmportantsddmundo.%dhgmsﬁcara
una empresa de tal magnitud serfa muy dificil, es por ello que la investigacd6n se dirige
a la Gerencia de Recursos Humanos de PEMEX Exploracién y Produccién, sede México,
por su actividad estratégica para el desarrolio de la empresa ya que es ésta la que
realiza y difunde gran parte su comunicacién intema (Manual de Procedimientos,
Manual de Identidad, Cddigo de Conducta) con la finalidad de comunicar a la empresa
con los trabajadores y viceversa, es decir, es el vinculo comunicativo que debe explotar
PEMEX a través de una estrategia para lograr una comunicacién efectiva encaminada al

objetivo de la organizacidn.

Para efectuar la presente investigacion y abordar al objeto de estudio de la manera més
completa ésta se realizé en dos sentidos; uno tedrico y otro practico.

La parte tedrica comprende el capitulo 1 y el capitulo 2. En el capitulo 1 se explican los
elementos tedricos que sustentan la investigacién en comunicacion organizacional, pues
es necesario partir de la idea que la organizacion funciona como un sistema el cual esta
formado de diversos elementos que desempefian una funcién especifica, y éstos a su
vez se relacionan con los demds para lograr un fin en comin, que afectan, y son
afectados en su individualidad, al desarrollo del sistema total. Una metéfora sobre la
cual apoyaremos esta teoria es la metifora de la orquesta pues en ella se argumenta
que la organizacién, como organizaddn social, funciona como una orquesta la cual es
dirigida por un director en la que el trabajo individual de sus integrantes es muy
importante para el logro colectivo, con que alguno falle se afecta el resultado, esta
comunicacién al interior se la orquesta como sistema se realiza a través de un sistema



de comunicaciones mediante el cual las relaciones entre cada una de las partes se van
tejiendo y en el que la comunicacién organizacional adquiere gran relevanda ya que es
el vinculo que existen en cada una de las subpartes. Esta comunicacién organizacional
abarca dos vertientes la comunicacién externa de la cual se vale para mejorar su
imagen al exterior, son sus publicos, y de la comunicacién interna sobre la cual se
enfoca la presente investigacién pues a juidio particular es importante destacar que la
comunicacién interna es el soporte y el reflejo de todo lo que realiza la organizacién a
nivel externo, por tal motivo es importante conocerla y eficientaria.

Dentro de esa comunicacién intena la organizacién se vale de clertos medios de
comunicacion que soportan los mensajes verbales y no verbales, oficiales y no oficiales,
formales e informales que circulan al interfor de la organizacion; la comunicacién escrita
la cual es de suma importancia para formar [a cultura formal de una organizacion; la
comunicacién verbal que fortalece los lazos de los miembros de la organizacién y la
cultura, y; la comunicacién audiovisual que funciona generalmente como soporte en una
situacién formal.

También en este apartado tedrico la comunicacion organizacional trata de aterrizarse
en un tipo de organizacidn especifica, con caracteristicas concretas, como es el caso de
la empresas paraestales, de las cuales forma parte nuestro objeto de estudio.

El capitulo 2 se enfocard a definir y caracterizar al objeto de estudio, Petrdleos
Mexicanos, la empresa mas importante por su aportacion a la economia del pais, y a
comprender las grandes transformaciones que ha sufrido a partir de sus fechas
histdricas més importantes y como estas han afectado su desarrollo actual y su forma
de organizacion desde la direccién de PEMEX Exploracion y Produccién hasta la Gerencia
de Recursos Humanos para conocer la situacion actual del objeto a Investigar pues
parte de la informacién formal que nos ayudara a sustentar el diagndstico se encuentran
en este apartado ya que la misién, tanto de la organizacién como de sus subunidades,
nos servirdn de apoyo y soporte para desarrollar cualquier plan estratégico de
comunicacion.



También en este capitulo se demostrard que contrario a lo que se puede pensar
Petrdleos Mexicanos, como muchas organizaciones en el pals, tiene grandes problemas
intemos los cuales, después de realizar un sin nimero de programas y estrategias, no
logra resolver pues atn le cuesta mucho trabajo admitir que dentro de su empresa haya
problemas de comunicacion, pero desafortunadamente muchos de los problemas
organizacionales son resultado de una deficiente comunicacion, ya que sdlo emite
informacion y no se preocupa por saber si comunico lo que queria comunicar, no existe
retroalimentacion.

La parte practica de la investigacién comprende el capitulo 3 y el capitulo 4.

En el capitulo 3 los conceptos tedricos de la comunicacion organizacional se aterrizan en
un diagndstico organizacional el cual se encuentra integrado por; un diagndstico de
cultura organizacional para conocer la manera en que los empleados se aproplan de los
elementos ideolégicos o simbdlicos de la Gerendla; un diagndstico de comportamiento
para detectar los principales grupos (a través de una cartografia) y lideres (mediante
entrevistas informales), los cuales juegan un papel de suma importancia para el
desarrolio organizacional; un diagndstico de cima para detectar la participacion de los
empleados con la organizacién, fortalezas y debilidades; y un diagndstico de
comunicacién intema, el cual es de suma importancia ya que la mayorfa de las
organizaciones no le pone singular atencion pues estdn convencidas que no tienen
problemas con la comunicadén, pero gran parte de los conflictos en una organizacion,
surgen por la falta o deterioro de ésta.

Esta informacidn se empleard en una encuesta-cuestionario aplicada a todos los
empleados de la Gerencla para después presentar los resultados mas significativos en
un reporte de Investigacion a partir de los siguientes tdpicos: relaciones humanas,
liderazgo, motivacién y reconocimiento y grado de informacion para conocer y
jerarquizar los principales problemas detectados los cuales servirdn como base para la
realizacion del Proyecto de Comunicacién.



En el capltulo 4 se realizard, con la informacién obtenida de los diagndsticos, un
Proyecto Organizacional encaminado a maximizar las ventajas y neutralizar las
desventajas encontradas para consolidar una Estrategia de Comunicacidn Intemna que
funcione como soporte para el Plan de Comunicacion y los diversos Programas de
Comunicaciéon a seguir (dependiendo de los principales problemas encontrados),
estableciendo objetivos, tiempos y costos y productos comunicativos con la finalidad de
buscar siempre una constante retroalimentacién con los receptores y optimizar los
recursos tanto humanos como materfales con los que cuenta la Gerencia.

Con ambos elementos, tedrico y practico, de la investigacion se obtendrd una vision mas
amplia acerca del objeto de estudio y se realizara una estrategia final que abarque los
elementos mas significativos para el desarrollo y funcionamiento dentro de la Gerencia
de Recursos Humanos, sede México.

Finaimente, es importante mencionar que la comunicacion organizacional es un
fenémeno muy complejo pero muy rico en cuanto al poder propositivo que el
investigador adquiere pues es impresionante descubrir cdmo un factor que a simple
vista parece insignificante como el horario de trabajo o el trato frio de los jefes a los
subordinados puede afectar tanto el desarrollo y productividlad de un area u

organizacion.



1.- LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones, como cualquier organismo soclal, se encuentran inmersas en
procesos comunicativos constantes y complejos los cuales, si son bien dirigidos, pueden
resultar estratégicos para el desarrolio de la empresa, desde el punto de vista de la
direccion, y para el desarrollo personal, desde el punto de vista de los empleados ya
que la comunicacion en las organizaciones ha dejado de ser Unicamente un intercambio
de informaciones para convertirse en una compleja red de sistemas los cuales son el eje
central de cualquier organizacién pues a partir de estas redes se conforma toda la
naturaleza y razén de ser de la empresa,

En este capitulo se explicara el soporte tedrico de la investigacion que ataiie al objeto
de estudio ya que para poder realizarla de la manera mas completa es necesario
conocer los elementos que nos haran comprender su funcionamiento y desarrofio ya
que toda organizacién, al estar conformada por diversos elementos tanto humanos
como materiales, funciona como un sistema pues cada uno de sus elementos tiene una
funcién especifica, y de su realizacién oportuna depende el adecuado funcionamiento
del todo ya que aunque cada una de las partes funciona de manera independiente
tienen una estrecha relacién y de alguna manera afectan y son afectadas por los demas
elementos. Para comprender este concepto se verd la analogia de la metéfora de la
orquesta ya que ella pone un principal interés en la conformacion sistémica de la
organizacién pues argumenta que las organizaciones se conforman, como una orquesta,
de diversos elementos los cuales tienen una funcién especifica y son dirigidos por una
persona (el director de orguesta), quien se encarga de coordinar las acciones de cada
uno para que el resultado sea armonioso para los demas (los espectadores), y si alguno
falla al desempefiar su labor todo el trabajo colectivo se ve afectado, para lograr ese
objetivo comln la comunicacion juega un papel muy Importante ya que el vinculo del
que se valen todos los miembros tanto de la orquesta como de la organizacién para
lograr la cooperacidn, la integracion y la participacion de sus integrantes, para aplicarla
de manera méas clara y sencllla, toma en cuenta los principios de un sistema de



comunicaciones los cuales van a regular el funcionamiento de la red de comunicaciones
en la organizadén para lograr la cooperacién-participacion.

De tal manera debemos comprender que la comunicacién organizacional serd el medio
para logrario mediante la explicacién de las 4reas de Investigacion en comunicacion
organizacional a las que tiene alcance, pues la comunicacion organizacional no es la
panacea de todos los problemas comunicativos ya que es tan vasta que puede abarcar
desde la comunicacion interna a la externa, de la comunicacion verbal a la no verbal, de
la formal a la informal dependiendo del objeto de la investigacién. En este sentido la
comunicacdén intema sera el enfoque organizacional que retomard la presente
investigacién ya que para comprender el dmbito de la comunicacién externa primero es
indispensable lograr una eficiente comunicacién interna que integre a todo el personal,
de esta manera se vera que los medios de comunicacién en las organizaciones son un
soporte importantisimo ya que dentro de ella hay un sin ndémero de informacién escrita,
verbal y audiovisual de la cual tanto la empresa como los empleados se valen para
comunicarse.

Finalmente cabe destacar que éstos conceptos de organizacidn y comunicacién se
explicaran a partir de la vision de la empresas paraestales ya que el hecho de formar
parte de una organizacién aparentemente auténoma pero con clara intervencion del
estado en los asuntos econdmicos y financleros la pone en una situacién Unica y
diferente a cualquier otra empresa del pals.

1.1 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

Antes de comenzar el andlisis es importante explicar qué es lo que se conskdera como
organizacion para partir de un concepto en comin, pues a lo largo de la historia el
término organizacion ha sido definido y aplicado de diferentes maneras, para evitar este
conflicto se tomard en cuenta la definicién de Agustin Reyes Ponce la cual menciona que



“organizacén es el proceso mediante el cual recursos humanos y materiales se
relacionan jerdrquicamente para lograr un fin en comdn™.

Ahora bien, hay que comprenderlo, se dice que organizadon es un proceso ya que se
encuentra conformado por diversas etapas secuenciales, relacionadas entre si, que
tienen funciones especificas y que no tienen fin sino que siempre se mueven de manera
cidlica, esto es que la parte final es el principio del proceso; también se dice que en él se
relacionan recursos humanos y materiales, entendemos por recursos humanos a todas
aquellas personas que laboran dentro de la organizacién y como recursos materiales a
todo aquello material de lo que se valen los recursos humanos para desempefiar sus
labores; para lo cual se nelacionan jerdrquicamente, es decir, de forma gradual con
niveles y funciones especificas dependiendo de cada puesto; para lograr un fin en
comtin esto es que cada una de las partes de la organizacion, independientemente de
su funcién o nivel, deben dirigir sus acciones al objetivo organizacional.

Este proceso se traduce en una estructura la cual se refiere especificamente a las
propiedades de la organizacion sobre su nimero de elementos y las relaciones que
guardan entre si sus componentes. La estructura es la formalizacion del ser de la
organizacion pues es ésta la que condiciona el comportamiento de los individuos
dentro de ella, el clima en el que se desarrollan las condiciones laborales y la
comunicacién que se genera entre empleados del mismo nivel o de diferentes niveles
jerérquicos, es ésta la que hace la cultura de la empresa, lo que ocasiona que el
comportamiento de un individuo sea diferente de una organizacion a otra.

Para poder entender a las organizaciones es importante comprender que existen
diferentes tipos de estructuras organizativas, y éstas son:

a) Infinitamente planas. Estas organizaciones son el resultado de incrementar
paulatinamente el numero de subordinados que un director supervisa
directamente en la jerarquia organizativa.

1 Reyes Ponce Agustin, Ag arte. Ed. Limusa, México, 1980. p 212.
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b) Organizaciones telaraiia. Resultan de la conjugacion de varios nudos dispersos de
servicio o contacto con el consumidor que interaccionan entre ellas directamente
y de forma frecuente, y que operan con un minimo de autoridad jerdrquica.

¢) Organizacion invertida. En ella e punto de contacto con el cliente es tan
importante que invierten su estructura jerdrquica, de forma tal que la clispide son
los puntos de servicio y contacto con el diente.

d) Organizacidn explosion estelar. Estas estan muy descentralizadas alrededor de
competencias distintivas que identifican a la empresa.

e) Organizaciones Cluster. Estan basadas en el conocimiento, las jerarquias son
inapropiadas, es posible pensar en organizaciones formadas por unidades
operativas independientes conectadas electrénicamente y con tareas especificas
a llevar a cabo dentro de cada Cluster o unidad operativa.

Si se toman en cuenta los aspectos principales de una organizacién podemos damos
cuenta que se desarrolla como un sistema compuesto por diversos elementos, para
comprenderio es necesario saber qué es lo que se considera como un sistema.

La idea bésica de un sistema es que se trata de un conjunto de partes Interrelacionadas
como una molécula, un conjunto de 6rganos o un grupo de individuos, que incluye la
comprensién de las relaciones entre ellos mismos ya que de éstas surge la esencia de
la organizacién como tal, pues estas redes determinan las relaciones de poder, la toma
de decisiones y la comunicacién interna.

Un sistema es un todo integrado por elementos que guardan entre si una relacién
reciproca, la variacion de un elemento repercute sobre los demds ya que al estar en
constantes relaciones de interdependencia se afectan continuamente por lo que todo lo



que se realice deben ser conocido por las demds partes de sistema. En este sentido la
comunicacion es muy importante ya que es el vinculo entre cada uno de los elementos.

Ademds, un sistema posee una cierta medida de integracién y hermeticidad pues para
poder lograr el objetivo comiin es necesario que cada una de las partes esté integrada
al todo organizacional pero que se mantenga autonoma ante cualquier situacion que
afecte sélo al elemento. Tiene una frontera que los separa del mundo circundante, pero
estd con este mundo en relaciones reciprocas ya que es un sistema ablerto que
influenda y es influenciado por al ambiente externo pues como parte de él debe
adaptarse a la sociedad, la economia y la cultura de éste,

En el andlisis de la organizacion "todas las organizaciones son consideradas como
sistemas sociales encaminados a clertos objetivos.™ Si se considera a la organizacién
como un sistema sodal encaminado a un objetivo, entonces hay que comprobar, en
primer lugar cudles son sus elementos. "Los materiales o unidades de que estd
constituida la organizacién son personas O grupos de personas que ejercen
determinadas actividades, estén en una interacdén reciproca y albergan determinados
sentimientos y opiniones respecto de esas actividades e interacciones™,

Enfocéndonos a la organizacién como sistema social es importante mencionar que ya se
estd hablando de la relacién con seres humanos los cuales tienen actitudes, ideas,
sentimientos y necesidades propias y diferentes que hacen que las relaciones sistémicas
de la organizacién se tornen més complejas.

También hay que tomar en cuenta las conexiones entre las distintas caracteristicas del
sistema, es decir como varia una determinada caracteristica en dependencia de unas a
otras. Estas caracteristicas pueden ser propiedades o condiciones del todo de la

? Mayntz Renate. Sodologia de la organizacién. Ed. Allanza. México, 1996. p.53
? ibid, p.54
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ofrganizacién, para poder entenderlas es importante conocer algunos aspectos
importantes del sistema:

generalparaloquee:dsteunaeshuctm,puesseobjeﬁvoalarazéndela
conformacion de la organizacion y para lo cual cada uno va a trabajar
individualmente con la finalidad de alcanzario.

unslstemapardaiye)dstendenhodelsistemasodalquehsabarmpampode
perdurar y funcionar fuera de si mismos, las organizaciones estan en constante
relacién e intercambio con su medio social. Por ello se considera que todas las
organizaciones son un sistema abierto, es decir se afectan y son afectados por el

ienden a la autopreservacién: es el presupuesto para que pueda alcanzarse su
ﬁnuobjeﬂvodeunamaneraoonﬁnuapuessonlasacclonesquelamganlzaclén
realiza para mantenerse viva.

d) Buscan 13 integracién: la organizacion se caracteriza por una fuente de integracién
y una cooperacion arménica ya que sin éstos elementos el objetivo comin no podria
realizarse y cada quien estaria trabajando para un lado distinto.

Una vez entendidas las organizaciones como sistemas "Es imposible comprender el
comportamiento individual o las actividades de las organizaciones informales fuera del
sistema social en el cual interactian. Una organizacién humana es un sistema social;
sus diferentes segmentos y funciones no se comportan como elementos aislados. Cada
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parte influye sobre las otras restantes. Cada accién tiene repercusiones en toda la
organizacion, porque todas las unidades, humanas y no humanas, estan conectadas™
Dedr que la organizacién puede ser representada como un sistema quiere decir que
ésta se define como un conjunto de funciones y es producto de las Interrelaciones que
existen dentro de ella.

Los sistemas humanos, de los que estdn formadas las organizaciones, contienen un
sinn(imero de variables sicoldgicas, sociales y bioldgicas que dificultan su comprension y
las hace mucho mas complejas ya que para integrarse como tal, deben tomarse en
cuenta las conductas que generan los rofes de sus miembros, las normas que prescriben
y sanclonan esas conductas y los valores sobre los cuales descansan las normas, ya que
éstos tres elementos, primordiales dentro de cualquier organizacién, son de suma
importancia para crear la identidad y cultura de la misma, por ello es importante
conocerlos y entenderios.

- Los roles describen formas especificas de conductas asocladas con una tarea
especifica, ya que son un complejo de derechos y deberes claramente definidos y
asignados a una persona que ocupa determinada posicién.

- Las normas son las expectativas generales de cardcter imperativo para todos los rokes,
y hacen explicitas las formas de conductas apropladas para los participantes del
sistema.

- Los valores son las justificaciones y aspiraciones ideoldgicas generalizadas adecuadas
tanto para las conductas apropiadas de los miembros del sistema como para las
actividades y funciones del sistema.

Se puede dedr entonces, que los roles, las normas y los valores constituyen tres
elementos relacionados y son la base para la integracidn de los sistemas sociales. Es
dedir, para que las personas que forman el sistema permanezcan dentro de él.

4 Scott William G. Y Mitchell Terence. Sogiologia de Ia organizacién. Ed. El Ateneo. Buenos Aires, 1980,
p.36.
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“La teoria general de los sistemas es un aspecto del andlisis de organizacion destinado a
descubrir conceptos universales de la organizacién, su propésito es la creacdién de una
manera de abordar a la organizacién que utilice como punto de partida los elementos y
los procesos comunes a todos los sistemas a partir del espiritu integrador de la teoria de
sistemas”™. El andlisis del sistema tiene su proplo y particular criterio, Para abordar los
sistemas y comprender su funcionamiento debemos responder algunas preguntas:

- ¢Cudles son las partes estratégicas del sistema? Esto es, cudles son los
elementos por los que estd conformada la organizaddn, es decir dreas o
departamentos y la funcidn estratégica que cada uno desempefia para el objetivo
de la misma.

- ¢Cudl es la naturaleza de su interdependencia? Es la razén por la que se
relacionan de manera constante.

- ¢Cudles son los procesos principales del sistema que vinculan a las partes y
fadlitan su mutuo ajuste? Son las relaciones de poder, la toma de decisiones e
Invariablemente la comunicacién.

- ¢Cudles son las metas perseguidas por el sistema? Este es mas que daro y es el
objetivo mismo de la organizacién, el motivo por el que fue creada.

Con todo lo anterior se puede considerar que el sistema estd compuesto por clertas
partes:

1.- £ individuo y la estructura de personalidad que él aporta a la organizacién. Con
respecto a la personalidad del individuo son aspectos elementales sus motivos y
aptitudes que condicionan las diversas expectativas personales que él espera satisfacer
mediante su participacion en el sistema.

2.- Lla organizadidn formal, la disposicion formal de las funciones, es una pauta
interrelacionada de tareas que suministra la estructura de los esfuerzos econémicos y de
efidencia de la organizacion.

S ibid. p 58
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3.- Las organizaciones informales, aquellas que no pertenecen a las organizaciones
formales de la empresa y que se dan de manera no planeada pero que son
indispensables para el desarrollo de cualquier organizacién.

4.- La estructura de estatus y los sistemas de expectativas de rofes, es evidente que en
cualquier organizacion formal los estatus y los roles estan vinculados internamente por
el ordenamiento jerarquico. Al mismo tiempo, también hay ordenamientos informales de
estatus y roles por lo que respecta a los grupos de prestigio y las ocupaciones.

5.- £l ambiente fisico de la situacion de trabajo, en el que se ejecuta la tarea, mds las
consideraciones técnicas, de ingenlerfa y eficlencia que vinculan entre si a las distintas
tareas ya que éste influencia directamente el comportamiento de los empleados en la
organizacion.

Dentro de cada una de las partes del sistema existen interacciones de las unidades que
las conforman. La causa fundamental de esas interacciones internas es la division del
trabajo. La dependendia de las realidades dentro de las partes del sistema se origina en
la especializacion pues es ésta la que separa y une cada uno de los elementos; separa
porque nunca ningln elemento va a realizar el mismo trabajo y une porque siempre va
a mantener una estrecha relacién la labor del uno con la del otro para lograr el objetivo
comin, Para poder comprenderio mejor existen algunos procesos que vinculan a las
partes y que contribuyen al mantenimiento de la organizacién. Estos son:

1.- Procesos de conexidn: son los que vinculan a todos los miembros de una
organizacién, como la comunicaddn o la toma de decislones. Por su accién mediadora
se manifiestan en las interacdones bdsicas que mantienen la vida de la organizacién.
“La comunicacién permite que las partes de la organizacién conversen entre si; aporta
informacién originada en el mundo exterior y suministra los medios de almacenar y
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recuperar la informacién del sistema”.® Por tal motivo se considera un proceso de
conexién ya que vincula al uno con el otro.

La comunicacién y la decision funcionan en una estructura de redes, la cual no
necesariamente coincide con la estructura formal, ya que en su desarrolio intervienen
factores de motivacidn, participacion y adaptacién. Clertamente la comunicacién puede
desplazarse a lo largo de rutas, hacla centros de decisién que esquivan o superan los
canales de comunicacién establecidos.

Considerar los procesos de conexion con arreglo a un concepto de redes no implica
admitir la anarquia o introducir el caos a las organizaciones, simplemente se reconoce
que las grandes organizaciones tienen un nimero de dimensiones mucho mas elevado
que el que puede verse desde su estructura. A partir de estas dimensiones, de estas
superposiciones organizativas, se obtiene la dindmica de las organizaciones, es dedr
cdmo se mueven. “Si la comunicacién tuviera que ajustarse constantemente a los
canales establecidos formales se realizaria escasa actividad importante desde el punto
de vista de la organizacin”. Sin embargo, los sistemas de poder existen en las
organizaciones, superpuestos en el sistema prescrito de autoridad formal. Gracias a
estos nexos, especificados o no, las partes del sistema cobran vida.

2.- Las metas del sistema. Las organizaciones tienen tres metas que pueden estar
interrelacionadas, como suele ocurrir en los sistemas complejos, o ser fines
independientes por derecho proplo. Estas metas son:

- El credmiento, en los sistemas abiertos implica cambio segln dos vectores: el
desarrollo y la evoluddn estructural, pues como partes de un sistema tan
cambiante necesitan buscar siempre el crecimiento de la organizacion para
sobrevivir al flujo masivo de nuevas organizaciones (competencia).

® ibid. p 42
7 ibid p 50



El desarroljo, se refiere al despliegue de un organismo que parte de la etapa en
que nace y llega a la madurez. En las organizaciones también hay un desarrolio
negativo en el cual se disipan las energias y se provoca la muerte.

La evoludidn, se refiere a un cambio estructural en un organismo, consecuencla
de su adaptacién a nuevas condiciones ambientales con la finalidad de seguir
subsistiendo.

Con todo lo anterior y considerando a la organizacién como sistema se puede decir que
una organizacion se explica como:

-

Un sistema sodal: donde pueden utilizarse lo numerosos y variados instrumentos
de las dencias sociales, para revelar las pautas y la importancia del modo en que
se compoartan los miembros dentro de una organizadion.
Un sistema econdmico: donde los discernimientos proporcionados por la
economia dasica pueden utilizarse para explicar una amplia gama de ocurrencias.
2ma de e datos: donde se requiere el conocimiento de la
técnica de manejo de informacién  para analizar las necesidades de
comunicacion.

Cada una de estas analoglas es (itil para explicar el funcionamiento de una organizacién
ya que son tan complicadas que muchas veces sblo se pueden explicar a partir de la
comparacién analdgica “las organizaciones pueden ser muchas cosas y ninguna al
mismo tiempo™. Por su puesto no hay ningiin modelo o plan conceptual simple que
abarque toda la amplitud y complejidad de la realidad, ya que todos y cada uno de
ellos pueden resultar efectivos en casos particulares.

Finalmente, cabe mencionar que la escuela de sistemas concede a la comunicacién una
Importancia primordial dentro de los procesos organizacionales, hace énfasis en la
necesidad de considerar al medio o entomo como un elemento fundamental para la
sobrevivencia y desarrolio de la organizacién y a la informadén como un factor clave

® Morgan, Gareth.

de la organizacién Ed Alfa-Omega, México, 1991. p. 109
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dentro de los intercambios que se dan entre la organizacion y el ambiente para su
conservacion.

Para explicar a la organizacién y su fundonamiento desde el punto de vista de la
escuela sistémica existe una analogia, la metéfora de la orquesta, quien retoma el
funcionamiento sistémico aplicado a un sistema social, una orquesta, el cual se
compone de roles, normas y valores, con la finalidad de lograr la Integracion y
participacion dentro del sistema y alcanzar el objetivo comdn.

1.1.1 LA METAFORA DE LA ORQUESTA

Esta metafora fue introducida por Y. Winkin en Francia bajo el nacimiento de una nueva
orlentaddn “/la nueva comunicacdi’”. Esta nueva comunicaddn fue mas o menos
aceptada por los clentificos que dominaban la comunicacién, bajo el enfoque de la teoria
sistémica de las comunicaciones.

Para ello se tenia presente un modelo gréfico, el de la orquesta, en los nuevos métodos
de estudio de las comunicaciones pues este nos permite explicar las particularidades
fundamentales de la comunicacion-participacion, uno de los conceptos principales de
este modelo.

A grandes rasgos se puede explicar que el Modelo de la Orquesta menciona que las
organizaciones se mueven como una orquesta, desde el punto de vista de la teoria de
sistemas, integrada por individuos que tienen una funcién espedfica la cual tiene
particular importancia pues cada uno de ellos trabaja, desde su propio modo y
encabezado por una persona (director de orquesta) la cual dirige las acciones de cada
uno de los individuos, para lograr que la misica suene de manera arménica y dara. En
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una organizacién el director de orquesta serd el Gerente o Director General y el
resultado serfa que se logre el objetivo para el que ésta fue creada.

En un sistema de tal magnitud es imposible pensar la relacién de sus elementos sin el
intercambio de informacién y comunicacién, pues es ésta la que realiza en elios una
funcién integradora con la finalidad de coordinar cada una de las partes que lo
conforman para lograr la participacién de cada uno de sus miembros y alcanzar la meta
planteada.

En este modelo la comunicacion se define en tres niveles:

1.- La comunicacién-participacién.

Al interior de la orquesta (se dice que representa un grupo sodal), entre cada musico
(aquellos representan los diferentes actores en un Intercambio), cada elemento de
cambio actia en una comunicacién —participacién como un segmento de una estructura
general de cambios entre una integracion de actores, para alcanzar el objetivo del
grupo.

Estos segmentos no existen mas que en una estructura de integracién y al existir
aportan esa contribucién al funcionamiento general, pues su valor radica en el elemento
como parte del sistema no como un segmento individual, se comprende bien, sobre la
figura analdgica, que “el segmento que juega un momento en la participacion integrada
no toma su sentido jugando en un mismo momento ya que dentro de un sistema soclal
cada momento es diferente’®,

Cuando se habla de comunicacion-participacién, desde el punto de vista de la escuela
sistémica, nos referimos al proceso comunicativo que se genera en un sistema con la
finalidad de lograr la participacion de todos sus elementos a través de la comunicacion.
También menciona que un elemento de comunicacién-participacién no toma su sentido
en un sistema de comunicaddén general sino sélo en el sistema de una organizacién

 Mucchielli, Alex. L3 nouvelle communication. Ed. Armand Colin. Parfs,2000. p. 94
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especifica, pues cada una de ellas tiene comportamientos, normas, valores y un
ambiente espedifico que es lo que hace que cada sistema social sea distinto y tnico.

El Modelo de la Orquesta es también portador de la idea de participacidn-colectiva. En
efecto, los musicos de la orquesta juegan una partidpacion, pero hasta que ellos
juegan, ellos producen una cosa nueva: la interpretacién de la participacion. Cada
segmento de comunicacién-participacidn de cada actor participa, entonces, en una
creacién colectiva, la participacion representa entonces, analdgicamente, los juegos
colectivamente fragmentados por los actores en la situacién. Se puede dedr, también,
que esa fragmentacion y esa situacién de ser en una orquesta para interpretaria (ante
los espectadores) representa analégicamente la problematica colectiva que los actores
no pueden resolver juntos. Ademds, para participar en la produccion colectiva, el actor
sigue las reglas, él existe, para cada situacién de producdén, de las Iogicas de
participacidén segun el lugar del actor en un sistema, en él existen reglas de intervencion
de los musicos segin sus instrumentos en el conclerto. Asi pues, la produccién colectiva
necesita de los actores, que ellos representen las reglas de intervendién para que éstas
tengan validez dentro del sistema social.

2.- La comunicacién estructura comunicativa.

El Modelo de la Orquesta integra, a cada momento, las presentadiones de cada uno de
los masicos al formar un sistema de comunicacion orquestada dirigida por el jefe de la
orquesta el cual se encuentra a la cabeza de la estructura.

El modelo lleva entonces también la definicion comunicacién-sistema, es decir de la
comunicacion en tanto al sistema de comunicacién, todo entero, el cual en su interior se
encuentra formado por una red de redes las cuales forman la estructura del sistema,
por ello se dice que la comunicacion es una estructura comunicativa y un fenémeno
sodial.
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La comunicacion es, entonces, observable en diferentes niveles pues ella se muestra al
interior de la orquesta, por lo que un musico hace en la sala del conclerto, hace partir
la orquesta, en la teoria sistémica de la comunicacién, para un espectador. £n la teoria
sistémica de las comunicaciones, el observador pasa del nivel de los actores al nivel
global colectivo para comprender justamente la coherencia de la comunicacién-
estructura colectiva y el reenvio de los actores, que no tienen conciencia mas que en su
nivel propio de realizacién, el individuo participa en cada momento, como un mdsico en
un performance colectivo, en cada momento del juego de todos los misicos existe una
estructura de comunicadén. Esta estructura se modifica a lo largo de la situacion de

representadion.

La comunicacién-estructura comunicativa es por definicién la fotografia, en un instante
dado, del juego colectivo de la orquesta, Nosotros reencontraremos este concepto de
comunicacién-estructura comunicativa en la teoria sistémica de las comunicaciones.
Vendra el llamado juego colectivo, este juego necesita ser repetitivo para ser recordado,
en la realidad concreta de situaciones colectivas los actores sociales repiten las mismas
formas, la forma gréfica de esa repeticion es la estructura.

3.- La comunicacién creacién colectiva.

Al interior de la orquesta la interpretacion colectiva de la particion debe ser también
considerada como una comunicacién en su conjunto.

La comunicacion puede ser definida como una produccion colectiva de un grupo que
trabaja en esa produccién bajo la conducta de un organizador.

Para explicar esta concepcion es necesario integrar la totalidad de las presentaciones
individuales, encontrando la coherencia y el sentido global que se guarda en esa
totalidad, se escucha la musica del conjunto y se evalia la interpretacion del conjunto,
una vez el fragmento acabado. Se realiza pues una doble revisibn del ambiente en el
acto y después, cuando el trabajo ya fue realizado. No se contextualiza sobre los
actores, sobre la integracion de los actores no se puede contextualizar mas sobre un
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momento de expresidn, pero sobre un lapso de tiempo se puede permitir la realizacion
de la totalidad de la presentacion.

El concepto de ambiente es importante en el andlisis sistémico de las comunicaciones
ya que directa o indirectamente éste va a regular los medios y canales en la
comunicacién en el sistema. El permite llegar a la comprension sistémica de las
comunicaciones-participaciones, es decir a la interpretacién del juego colectivo de los
actores cara a la situacion total en aquella en la que ellos estan.

Cada modelo es portador de una interpretacion & priorf de los dones fenomenales.

Para tomar todavia una metédfora se puede decir que trabajar con un modelo en la
cabeza, es como mirar el mundo con un par de lentes obscuros. Cuando se tiene al
Modelo de la Orquesta como lentes de visidn se va a privilegiar una organizacién de la
comunicacién. Para poder detectar probleméticas relacionadas con el desarrolio y
funcionamiento del sistema en el modelo de la orquesta, éstas pueden manifestarse
con las cuestiones sigulentes:

<Quien conduce? Para saber quién es la persona que dirige a la organizadién y por qué,
qué caracteristicas tiene, cdmo lo hace, cdmo es visto por los empleados, pues la
funcién de éste dentro del sistema es de suma importancia ya que es él el encargado de
que toda la parte tedrica y administrativa se aplique como fue prevista.

éCudl codigo regulador? Es el que se utiliza para lograr fa cooperacién y participadion
dentro de la empresa, pues como se esta hablando de la comunicacién como vinculo
entre todos los integrantes del sistema es importante conocer y aplicar un cddigo en
comun el cual debe regular tanto el comportamiento como las comunicaciones internas.

ZQué roles se juegan dentro de la organizacion? Es de gran importancia conocer cudl es
la funcién de cada uno de los elementos del sistema para evitar la espedializacion o la
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duplicddad de funciones pues cada elemento desempefia una labor especifica que
determinard su posicién dentro del sistema.

ZQudles relaciones recprocas? Son las que mantienen unido al sistema, pues las
relaciones entre cada uno de sus miembros le dan sentido y vida al sistema ya que
representan su cultura.

¢Cudl es el sistema de interaccion? Esto es, conocer como se van integrando los codigos
y las personas para formar lazos de participacién mutua.

éCudl es el grado de satisfacdon? De los integrantes del sistema, pues el nivel de
satisfaccion va a determinar en gran medida el grado de motivacién y participacion de
los elementos del sistema para cooperar con su funcién individual y alcanzar el objetivo
general.

¢Cudl es el nivel de observacion? Qué se tiene dentro del sistema para poder detectar
errores y proponer soluciones de mejora (sistemas de evaluacion).

ZQudl cambio colectivo? Es importante tener siempre en cuenta que el sistema debe
estar preparado tanto para el cambio externo como para el cambio intermo y conocer el
grado de disposicidn que los integrantes tienen ante una situacién de camblo.

¢Cudl sincronizacidn? Es la parte fundamental de un sistema, como en el Modelo de la
Orquesta, pues una gran interpretacién sélo puede lograrse a partir de la sincronizacién
de sus miembros ya que mediante ésta se alcanzara la cooperacion y la participacién de
cada uno para obtener un logro colectivo.

La definicion de un sistema, en general, para el modelo de |2 orquesta es:
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“Un sistema es una cosa, que dentro de alguna cosa (un contexto global),para alguna
cosa (finalidad o proyecto) hace alguna cosa (actividad, funcionamiento) por alguna
cosa (estructura, forma estable) que se transforma en el tiempo (evolucién)”°,

Un sistema no es una simple suma de elementos, es un conjunto que posee
caracteristicas propias, diferentes de aquellos elementos tomados individualmente, asi
una colectividad no es un agregado de individuos que responden a una dinamica
especifica que no puede ser deducida a pedazos de cada participante. Es eso que hace
que é exista en los procesos colectivos, reparables en diferentes situaciones e
Independientes de los individuos que componen tal o ¢cual conjunto particular. De igual
manera, la interaccién no se reduce a la acddn de un sujeto sobre otro sujeto. Esta
hace que un sistema no sea la suma de sus elementos, y el andlisis formal de
segmentos artificialmente aislados igual que destruir el objeto que se estudia. Es
necesario ir al corazén de esa complejidad, es decir a su estructura ya que esta se
refiere a las propiedades de una organizacién y es la que hace que el comportamiento
de un individuo sea distinto de una organizacién a otra. Ademds determina la cultura, el
comportamiento, &l cima y en gran medida la comunicacién intemna.

Para poder lograr esa comunicacién-participacion es necesario que exista un vinculo que
integre todos los elementos del sistema a través de un sistema de comunicadiones.

1.1.1.1 DEFINICIONY PRINCIPIOS DE UN SISTEMA DE COMUNICACIONES

“Un sistema de comunicacion es un conjunto recurrente, regular y reparable de formas
de intercambio existentes, en una clerta temporalidad, entre actores en su dinamica
propia™! Este conjunto sistematizado recorre en diversos circuitos las comunicaciones
que se intercambian unas con otras y se implican reciprocamente, y accede a una

* Mucchielli, Alex. La nouvelie communication. Ed. Armand Colin. Paris,2000. p. 99
1 |bid. p.109
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comprension global de ese intercambio atravesando la construccion de la ldgica (o
problemdtica) de su funcionamiento (reposando sobre los componentes de sus
pamdojés, juegos, reglas, beneficios) y después atravesando la implicacién de diversas
emergencias dadas a su funcionamiento, tanto en el nivel de los segmentos de
comunicacion o de los espirales que componen a un nivel de valores formales en
construccién, por construccion intelectual, los organizadores latentes.

Ese sistema de comunicaciones se vale de algunos principios los cuales representan las
pautas de intercambio entre los actores que componen la organizacion para lograr la
comunicacién-participacion.

PRINCIPIOS DE LA TEORIA SISTEMICA DE LAS COMUNICACIONES.

1.-Toda comunicacion-participacion no existe mds que en un sistema de comunicaciones
(una estructura comunicativa).

Pues la percepcién de un sistema de comunicaciones necesita un ambiente apropiado
de una derta amplitud ya que toda comunicacién-participacion es ella misma un sistema
compuesto de una parte de contenido y de una parte racional (o de forma).

2.- Cada segmento de comunicacion-participacion de la integracion del sistemas es, su
expresion concreta directa, confundida con una forma general de comunicacion y una
categona de interaccion.

La explicacion del sistema de comunicaciones reposa en gran parte sobre la percepcion
de las categorias generales de interacdiones entre actores ya que cada forma de
comunicacién (categoria de interaccion) se ofrece a la observacién bajo mditiples
formas concretas de expresiones.

3.- Todo sistema de comunicaclones se forma en primer contexto por reportar las
comunicadones que lo componen, tomando un sentido.



La parte racional de toda comunicacién formal siempre tiene un contexto para partir del
contenido de esa misma comunicacion y tomar un solo sentido. La parte comunicacién
racional actia por los procesos no conscientes.

4.- Las comunicaciones participaciones de un sistema de cormunicacion actian a través
de los canales de Interaccion sobre las otras comunicaciones del sistema y sobre ellas
mismas, diversas intervenciones nacen en esos canales, pueden tener el mismo
resultado final sobre los elementos def sistema.

Cada baja integracion de segmentos de comunicacion-participacion entre dos actores
es formalizable bajo la forma de una categoria de interaccion, y esta puede ser de
diversa indole. Los canales de causalidad circundantes son regidos por las reglas de
accion entre los actores ya que cada momento puede y debe utilizar canales distintos
dirigidos 2 un objetivo especifico tomando en cuenta las reglas que presiden las
interacciones entre los actores de un sistema de comunicacddn las cuales dependen
directamente de los juegos de esos actores pues son éstos los que hacen que las reglas
tomen vida al aplicarias cotidianamente dentro de la organizacion.

5.- Un sistema de comunicacion-participacion estd regulado por las reglas que
componen la kigica de su funcionamiento.

La légica de un sistema es dependiente del sistema global el cual debe regular las reglas
del funcionamiento del mismo. El sistema existe por los esfuerzos reguladores del
mismo sistema. Un sistema pone su fuerza en las ventajas que los actores encuentran
en el juego colectivo pues cuando un sistema de comunicaciones es tomado en cuenta
entre los actores, el juego que es creado toma su sentido en la voluntad de sus actores,
esto es para ellos: &f juego que todos jugamos.

6.- Los fenomenas emergentes encuentran su existencia a través y en el funconamiento
ael sistema de comunicaciones.
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Las emergendas sistémicas participan en la fuerza del sistema. Una comunicacion
puede tener una accién de reestructuracion del sistema de comunicaciones y hacer
emerger de los fendmenos el sentido de su existencia.

7.~ Los sistemas de comunicaciones y los elementos que los componen son €l soporte
de fos fendmenos paraddjicos.

Todo sistema de comunicacion es portador de paradojas. El sistema de la comunicacién
humana con su parte de contenido y su parte radonal lieva en &l los elementos de
contradicdién generados en la comunicacion paraddjica la cual al realizase entre seres
humanos la hace més ambigua y compleja.

Concebida la organizacién como sistema de comunicaciones es importante considerar

que para poder lograr una verdadera homogenizacion en el sistema es necesario que la
comunicadién se integre a toda la organizacién.
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1.2 LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Una vez entendida la complejidad de la organizadén como sistema es necesario
comprender la complejidad de la organizacion y el concepto e importancia de la
comunicacién organizacional.

Los conceptos fundamentales para la comprensién de la comunicacién organizacional
son, ademds de organizacin (concepto explicado con anterioridad), informacion y
comunicacién ya que éstos tres elementos interreladonados van a ser el soporte de la
comunicaddn en las organizaciones.

Por informadién entendemos que es aquél intercambio de datos entre una(s) o varias
personas con uno(s) o varios individuos, este puede ser de tipo verbal, visual o gestual
y no necesariamente implica la respuesta del otro pues cuando se emite informacién
s6lo es necesario enviarla por medio de alglin canal el cual va a servir como mediador
para que Hlegue a su destino.

En cambio, la comunicacidon es un fendmeno que se origina naturalmente y “es un
proceso por virtud del cual nuestros conocimientos, tendencias y sentimientos son
conocidos y aceptados por otros™2 La comunicacién es una manera de establecer
contacto con los deméas por medio de ideas, hechos, pensamientos y conductas,
buscando una reaccién al comunicado que se ha enviado, para cerrar asi el circulo.

Dentro de la organizacién existen una cantidad abrumadora de actos que son
comunicadén; si no participan directamente en reuniones o en entrevistas cara a cara,
preparan informes, cartas o memorandos, procesan o distribuyen comunicaciones o
reciben y leen mensajes.

parte. Ed. Limusa. México, 1980. p 312,
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Como se ha visto la comunicacién es una actividad circunstancial a la vida de la
organizacion “es la red que se teje entre los elementos de una organizacién y que
brinda su caracteristica esencial: la de ser un sistema™> pues como parte de un sistema
organizativo la comunicacion ha dejado de ser Unicamente un intercambio de
informaciones para convertirse en una compleja red de sistemas las cuales se
mantienen interrelacionadas gracias al intercambio de informacion que se realiza entre
sus elementos pues dentro de esta red existen un sin nimero de flujos los cuales no
necesariamente son los establecidos por la estructura de la organizacién, lo que hace a
la comunicacién organizacional mas complejla ya que no solamente es enviarle
informacién a los empleados sino que es un fendmeno mucho mas complicado que
consiste en una verdadera estrategia de comunicacion en la que se busca condliar tanto
los intereses de la organizacion como los de los trabajadores en un proyecto
organizacional que maximice los recursos tanto materiales como humanos con los que
cuenta para lograr el objetivo central de la organizacién. Por ello, se dice que la
comunicacion es la esencia, el alma y la fuerza dominante dentro de una organizacién
pues de ésta depende la creacién, coordinacién, participacién, desarrollo y sobrevivencia
de un sistema organizado, por lo que debe tomarse con la importanda que tiene pues la
mayoria de los gerentes piensan que sblo se utiliza cuando necesitan informarie algo a
los empleados sin pensar en la situacién en la que se desenvuelven y cdmo ésta afecta
tanto a la comunicacion interna como al desempefio general de la organizacion.

Para aplicarla y comprenderla es necesario hablar de la definicion de comunicacién
organizacional.

La comunicacion organizacional consiste en su forma mds simple en una serie de
decisiones interrelacionadas las cuales se denominan subsistemas, estan conformadas
dentro del sistema, y necesitan estar relacionados para integrarse al objeto principal de
la organizacion.

12 Ramos Padilla Carlos G. Un punto de vista organizacional. Ed. Trillas. Médoo, 1998. p.11
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“La comunicacién organizacional se fundamenta en el intercambio de informacién y
transmisién de significados, lo cual produciré la naturaleza, identidad y el caracter de un
sistema soclal o de una organizacién™*, Esto es, induye todo lo que Integra a la
organizacién desde adentro como es el comportamiento de los trabajadores hacia la
empresa, el clima en el que desempeflan sus actividades, Incluyendo el grado de
participacion de éstos con la organizacién.

Para logrario se vale de algunos simbolos que se emplean dentro de una organizacién
los cuales pueden ser; verbales, son expresiones orales que se dirigen a una o varias
personas; 0 no verbales, son expresiones faciales y corporales que no implican el
desarrolio de la palabra y que por tal motivo no son tomadas muy en cuenta por los
demas pues no consideran que en una organizacion tanto lo que se dice como lo que no
se dice genera impacto entre los empleados.

"La comunicacién organizacional es un Intercambio cotidiano y permanente de
informacién dentro de una compleja organizacién. La comunicacién organizacional
ocurre dentro de un sistema complejo y abierto que es influenciado por el medio
ambiente e influye en é: implica mensajes, fiujos, propdsito, direccién y medios
empleados. La comunicacién organizacional involucra actitudes, sentimientos, relaciones
y habilidades personales™ por ello es tan compleja ya que las actitudes y sentimientos
no pueden generalizarse, pues al hablar de personas nos ubicamos en la idea de las
necesidades que deben cumplir para sentirse Utiles en el desarrollo de la organizacién y
éstas pueden ser muy diferentes de trabajador a trabajador pues mientras unos desean
s6lo ganar dinero otros buscan superacién profesional, amistad o reconocimiento.

Es importante mendionar que algunos tedricos administrativos como Agustin Reyes
Ponce en su libro Administracién de empresas, a lo largo de la historia, han denominado
a la comunicacién organizacional como el sistema nervioso de la administracién ya que

M Ibid. p.16
5 jdem.
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es el conducto por el cual las informaciones, que son las que mantiene vivo al sistema,
se convierten en comunicacién, lo que genera que dentro de la organizacién se creen
los comportamientos que van a definir su cultura y le van a dar identidad frente a las
demés.

" La comunicacion organizacional es el proceso mediante el cual un individuo o una de
las subpartes de la organizacin se pone en contacto con otro Individuo u otra
subparte™®. La comunicacdién es una herramienta de trabajo importante con la cual los
individuos pueden entender su papel y se pueden desempefiar de acuerdo con él en la
organizacién a través de la participacién de cada uno de sus miembros para alcanzar el
objetivo organizacional.

Con la informacién proporcionada en las definiciones anteriores se resume que la
comunicacion organizacional es:

1.- Un fenémeno que se da naturaimente en toda organizacién, es el proceso méas
Importante. No es posible imaginar una organizacién sin comunicacién.

2.- Ocurre en un sistema complejo y ablerto que es influenciado e influenclia al medio
ambiente.

3.- Su objeto de estudio es la forma en que se da el fendmeno de la comunicacién
dentro de las organizaciones, y entre éstas y su medio.

4.- Implica personas, sﬁs actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y habilidades.

5.~ Es un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a fadlitar y agllizar el flujo de
mensajes que se da entre los miembros de la organizacién, ésta y su medio.

La comunicacién organizacional estd integrada por la comunicacion externa y la
comunicadién interna; la externa es la comunicacion que la organizacién realiza hacla
afuera de su empresa con sus clientes, clientes potendales y proveedores y la interna
es la comunicacién que la empresa realiza hadia adentro, con sus empleados, y en la

16 Martinez de Velasco Alberto. Comunicacién organizacional practica. Ed. Trillas. Méxco, 1991. p. 22
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cual se centrard el presente trabajo de investigacién pues si una empresa no tiene una
adecuada comunicacién interna muy difidimente podra lograr una buena comunicacién
extema, que es la imagen de la empresa al exterior y lo que la gente conoce de ella. De
ahi la gran importanda de la comunicacién intema dentro de la comunicacién
organizacional.

Por esa complejidad de la que se ha estado hablando en el desarolio de la
comunicacién organizacional es importante tomar en cuenta que su estudio se aborda
desde distintas Opticas o areas de investigacion las cuales forman una visién diferente
que nos ayudard a lograr un enfoque més completo del objeto de estudio, pero al
mismo tiempo mds especifico, si se le quiere dar una orientacion individual, ya que su
campo de estudio es muy extenso y, por tal motivo, muy rico.

1.2.1  AREAS DE INVESTIGACION EN COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Una vez comprendido el concepto y alcance de la comunicacién dentro de la
organizacion es necesario entender que la comunicacién organizacional es un aspecto
multidisciplinario que abarca integramente diversos aspectos de la organizacién para
obtener una vision méas completa de su desarrolio y funcionamiento a través de diversas
areas de investigaddn sobre las cuales la comunicacion tiene gran incidenda en el
desarrolio organizacional.

Por tal motivo, es necesario saber que dentro de una organizacidn la labor de un
comunicador organizacional es la de condliador ya que trabaja con y para la
organizacién en su conjunto. A nivel directivo se relaciona con el Gerente para conocer
la empresa, qué es y qué quiere, éste le proporciona la parte formal a la empresa y le
da las herramientas para realizarlo. En la Gerencia el comunicador organizacional
encuentra a un aliado pues es éste el que le va a ayudar y apoyar a difundir la
informacién necesaria para lograr el objetivo de la organizacién. Y a nivel operativo,
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donde radica la importancia del comunicador organizacional, se realiza el soporte y la
base de lo que sera la plataforma de comunicacién estratégica para el comunicador
quien realiza, dependiendo de la finalidad, diagndsticos organizacionales, plan de
medios que presenten la manera mas Optima para realizar el disefio y presentacion de
cada uno de los medios que puedan necesitar elaborando revistas Institucionales,
mensajes para medios externos y manuales. Ademds se hace cargo de la logistica de los
eventos de la empresa y se preocupa por todo lo relacionado con la empresa tanto a
nivel intemo como externo.

Bajo esta perspectiva se puede notar que las dreas de trabajo de investigacion en
comunicacién organizacional son muy extensas y no hay ninglin modelo o plan
conceptual simple que abarque toda la amplitud y complejidad de la realidad, ya que
todos y cada uno de ellos pueden resultar efectivos en casos particulares para objetivos
especificos. Sin embargo, la comunicacién organizacional puede estudiarse a partir de
dos vertientes: la comunicacién externa y la comunicadién intema.

La comunicadon externa es todo aquello que los publicos extemos (fuera de la
organizacién) conocen de una empresa, se encamina a la conservacién y desarmollo de
la organizacién en el entorno y busca posicionarse dentro de su sector mediante el uso,
principalmente, de los medios de comunicacién (cuando la organizacion es grande).
Dentro de la comunicacion externa el investigador organizacional puede penetrar en las
sigulentes areas de investigacién:

- IMAGEN CORPORATIVA. Se enfoca principaimente a las relaciones de la empresa
con los medios de comunicacién. Estudiando su situadén actual para propiciar
una opinion favorable de la empresa, sus productos y sus integrantes en medios
y lideres de opinién proporcionando informacidn general sobre la organizacion
para posicionaria dentro del mercado.
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Para Investigar la imagen corporativa el comunicador organizacional necesita indagar
sobre la situacién de la empresa en el mercado y la manera de mejorar o reafirmar su
imagen mediante una evaluacién de medios de comunicacién masivos relacionados con
su publico objetivo para que éstos conozcan quién es la empresa, qué hace, cdmo lo
hace y por qué deben consumiria.

- RELACIONES PUBLICAS. Pretende lograr que cada empleado sea el gran
promotor de la empresa a través de informar y motivar a Ia gente para atender y
orientar eficazmente al pablico. Realizando diversas acciones en beneficio de la
imagen de la empresa como comidas, regalos, recuerdos.

En este sentido, el investigador en comunicacidn organizacional realizard un estudio
entre las personas que intervienen en el desarrolio y éxito de la organizacién y entre los
principales promotores de la empresa...sus empleados.

- PUBLICIDAD. Busca el uso de la comunicacién y medios altemativos para
propiciar el uso de servicio o producto a través de algunas técticas publicitarias.

En este apartado el investigador realizard un estudio de mercado de la situacién del
servicio o producto de la organizacion para realizar propuestas encaminadas a propiciar
el uso del producto o servicio y asl obtener mayores ventas.

- GENERACION DE EVENTOS ESPECIALES. En los que se integren a algunos socios,
dientes y/o proveedores para mejorar la imagen de la organizacién y firmar
alglin convenio o contrato importante para la firma.

La comunicacion interna es aquella que se genera dentro de la organizadién y que
afecta notablemente el desarrollo de esta tanto en el comportamiento de sus miembros
como en su dima organizacional y es el soporte de cualquier actividad organizacional
pues no basta con lograr una excelente imagen con los publicos, clientes o los
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proveedores si los empleados no se sienten parte importante para el desarrollo de la
organizacién. Para abordar la comunicacién interna el comunicador organizacional
investiga las areas;

- COMUNICACION ADMINISTRATIVA. Es la comunicacién generada a partir de la
administracion de la organizacién relacionada con su estructura, la participacion
de sus miembros, la toma de decisiones y las relaciones de poder.

Esta se obtiene indagando en los documentos formales de la organizacidon como el
Manual de Organizacién, Manual de Procedimientos, Manual de Funciones, historia de la
organizacidn para conocer la forma en la que ha evolucionado y su situacién actual
respecto a sus aspectos histdricos mas importantes.

- AUDITORIA COMUNICATIVA. Investiga la situacién de la comunicacion dentro de
la organizacion y la forma en que ésta se genera tomando en cuenta los flujos y
redes de comunicacién sobre los cuales la informadién drcula y la eficencia de
los mismos, asi como los canales de informacién con los que cuenta y su
efectividad en el desarrolio organizadonal pues cada medio es empleado con
técnicas y fines muy especificos pues en la mayoria de las organizaciones la
comunicacion no tiene un aspecto primordial y se ve s6lo como un inventario de
medios utilizable en ocasiones espediales.

- DIAGNOSTICOS ORGANIZACIONALES. Son la manera més efectiva que tiene el
investigador organizacional para conocer la situadon que se vive en la
organizacion ya sea de comportamiento para entender cdmo es la relacién entre
los integrantes de la organizacion y la manera de mejoraria, o para conocer el
clima en el que desarrollan sus labores y como la luz, la temperatura y la falta de
espacio privado pueden afectar en demasia el desarrollo de la organizacion.
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El desarrollo de diagndsticos organizacional es un ejercicio muy sano tanto para el
investigador en comunicacién organizacional como para los miembros de la organizacién
pues muy pocas veces ésta se preocupa de acercarse a sus miembros y conocer sus
problemas, expectativas e intereses.

Cabe destacar que la labor del comunicador organizacional no termina en la
investigacion de la comunicacién externa e intema, es mas compleja, pues dentro de la
organizacién drcula gran cantidad de comunicacién formal y comunicacién formal.

La COMUNICACION FORMAL es aquella que se encuentra establecida en la estructura
de la empresa y marca quién debe reportarle a quién, se refiere a aspectos laborales y
puede manifestarse a través de informes 0 comunicados firmados por la organizacién
con caracter formal.

En cambio, la COMUNICACION INFORMAL es aquella que no se encuentra establecida
por la organizacddén ni tiene control alguno sobre ella pues se genera entre los
empieados sin restriccion, pero que afecta de Igual manera que la comunicacidn formal
al desarrollo de la organizadén, por ello deber ser tomada en cuenta con la misma
importancia que la formal.

Con todo lo anterior, se puede concluir que las dreas de investigacion en comunicacion
organizacional son tan amplias como nosotros queramos que sean pues abarcan al todo
de una organizacién desde su administracién hasta su desarrollo y funcionamiento tanto
a nivel extemo como intemo desde lo formal hasta lo informal (lo cual resulta
dificiimente cuantificable).

37



1.2.2. LA COMUNICACION INTERNA

"La comunicadén intema es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacién para la creacién y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus
miembros, a través del uso de los diferentes medios de comunicacion que los
mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro
de los objetivos organizacionales™’.

Sin duda alguna, la comunicacion interna permite conocer no sélo el momento presente,
sino también el horizonte del futuro, lo que crea un dima de confianza, motivacién e
ilusion para todos los integrantes de la organizacion. La comunicacién interna genera
valor dentro de la empresa pues todo lo que se realiza intemamente es lo que le da
identidad y cultura a la organizacion.

Cuando existen problemas de comunicacién interna, los cudles rara vez son aceptados
por la gerendia al considerar que la comunicacion es una actividad cotidiana la cual no
requiere mucha dencia, se produce una modificacion en la actitud de los trabajadores
tanto hacia su propio trabajo como hacia la misma empresa. Esto se explica porque, al
no existir buena informacion o ser ésta insuficiente- se produce una sensacién de
abandono que desmotiva profundamente al trabajador, pues la Iinformacién veraz,
transparente y periddica incrementa la disposicion individual al trabajo, mejora las
relaciones entre los directivos y los empleados. Esta es la importancia de una buena
comunicacion interna, la cual debe gestionarse desde el principio ya que, generalmente,
cuando los directivos se dan cuenta que su empresa tiene grandes problemas de
comunicacién son cuando éstos son irmemediables pues nunca hicieron un estudio previo
sobre la situacién de comunicacion en su empresa y la manera de mejorar los procesos.

La importancia que ha adquirido la comunicacién en la empresa ha hecho que sea
imprescindible una red de comunicaciones en la organizacién. Dado que la inmensa
mayoria de la comunicacion dentro de las organizaciones puede dlasificarse como

U ibid. p.30
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informal, es Idgico que sean los modelos informales de organizacidn los que sirvan de
base para crear las redes de comunicacién, que son las lineas que sigue dentro de la
organizadion. Por eso, al identificar las formas de redes de comunicacién, se ha llegado
a un esquema similar a las formas de agrupamiento informal abriendo la posibilidad a

relaciones mayormente interpersonales.
Se puede hablar de tres tipos de redes:

1. Redes de sistema total, trazan el mapa de modelos de comunicacién a través del
conjunto de la organizacion.

2. Redes de grupo, identifican a grupos de individuos que comunican mas entre ellos
que con otros miembros de la organizacion.

3. Redes personales, formadas por individuos que interactian a menudo con un
miembro dado de la organizacién.

Dos temas a tener en cuenta en el estudio de una red es su integracién y su apertura.
La apertura hace referencia al nimero méximo de conexiones de la red y su entorno,
sea éste interno 0 externo. Desde el punto de vista de la comunicacién Intema es mas
interesante la integracién, que hace referencia a la existencla de fuertes lazos entre los
componentes de la red.

La comunicacién interna no es un fin en s/ misma sino es un medio para obtener los
objetivos corporativos. Para alcanzarlos se hace imprescindible el disefio y desarrollo de
un Plan de Comunicacién Intema por lo que es necesario que las empresas traten la
informadién como un activo (que hay que gestionar) y un recurso (que hay que
aprovechar) en lugar de seguir considerandola como un mero soporte de sus distintas
actividades. La buena gestién de la comunicacién intema debe alcanzar un objetivo
bésico: cubrir las necesidades de comunicacion que presentan los individuos o grupos
que conforman la organizacion.
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Existen diversos tipos de comunicacién entre sus miembros, y ésta puede ser:
- Formal

El contenido de esta comunicacion se refiere a aspectos laborales y lo habitual es que se
realice a través de documentos escritos como comunicados o memorandos para
entrelazar a los miembros de una organizacién siguiendo una estructura jerarquica o
predeterminada. La velocidad de transmisién de la informacién es lenta debido a que
tiene que cumplir todas las formalidades burocréticas. El mejor ejemplo es cualquier
organigrama.

- Informal

Esta comunicadén se reflere a la transmision de informacidn sobre cuestiones de
trabajo, pero se realiza a través de canales no oficiales, como reuniones en la cafeteria
0 encuentros en los pasillos. Se caracteriza por ser mas répida que la comunicacién
formal. Esta vincula a sus integrantes obedeciendo sélo a la empatia natural que entre
ellos se genere, independientemente del cargo o la posicidn que ocupen.

La comunicadén informal es de suma importancia para el estudio de la comunicacion
intema, pues se realiza cuando no se guia por los canales o procedimientos de
comunicacion establecidos por la organizacién para la transmisidn de informacion, por
tal motivo resulta ser la mas peligrosa y la que muchas veces destruye la comunicacién
si no se trata con la debida precaucidn. Este nivel de comunicacién se queda en los
rumores, en el chisme o en el comentario.

La comunicacién informal se da, la mayoria de las veces, porque estd fallando la
comunicacion descendente, no se transmitieron los mensajes adecuadamente o
simplemente la comunicacién fue nula, no hay que olvidar que las organizaciones
trabajan con personas las cuales tienen una gran necesidad de comunicar y
comunicarse, por ello si no encuentran este proceso en la parte formal de la
organizacién lo harén de la manera informal incluyendo muchos riesgos como el rumor
y/o el chisme lo cual generard incertidumbre y graves conflictos internos.
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Es importante tomar en cuenta que la comunicacidn informal abarca:

- Contactos espontaneos entre colegas de trabajo para avanzar en un asunto,
independientes de cualquier procedimiento formal.

- Charlas sin sentido laboral en el escritorio de un empleado o en el restaurante
de la empresa.

- Informaciones de boca a boca que se transmiten a toda velocidad y de manera
clandestina mas o menos fieles al mensaje inicial (rumor).

- Rapido intercambio entre un superior jerarquico y su colaborador acerca de sus
respectivas actividades del dia anterior.

- Circuitos de comunicacién no previstos de manera oficial pero que se refiere a la

actividad profesional.

Posteriormente en cuanto a la comunicacion informal, cabe destacar que ésta presenta
dos tipos de aportes principales a la organizacién; un aporte utilitario y un aporte
terapéutico; el utilitario porque es (tll, ya que los empleados tratan de buscarla a
través del intercambio verbal de informacién; y un aporte terapéutico ya que muestra la
capacidad libre de los individuos y grupos para comunicar quejas y problemas con la
institucion y proponer una gestion comiin de resolucién y mejora.

Ademas, es necesario tomar en cuenta que la comunicacién formal y la comunicacion
informal deben complementarse (tilmente en aras de |a eficacia y de la salud intema de
la organizacion ya que lo formal sin lo informal es una visidn mental que puede ser
peligrosa si se trata en vano de oconcretarla, de tal manera procedimientos y
formalismos no pueden regulario todo, igual que, lo informal sin lo formal no seria mas
que desorden.

Un aspecto importante pero muy delicado en la comunicacion interna es el rumor, la
rumorologia da lugar a un conocimiento generalizado y erréneo sobre temas que
afectan a la organizacién o sobre incidencias personales de sus miembros los cuales se
hacen especialmente peligrosos a causa de:
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1.- Los procesos de distorsion a que estan expuestos, pues como pasa de persona a
persona cuando llega al final de la cadena la distorsion y Ia falta de conocimiento origina
que haga el problema mas grande de lo que era aparentemente.

2.-La extrema rapidez con que circulan y el gran tamafio de la audiencia a la que llega,
pues un rumor mal direccionado, por la amplitud de su alcance, puede destruir una
organizacion entera.

3.- Su capacidad de convencimiento y credibiiidad debido a que raras veces tratan de
verificarse porque generalmente son transmitidos por amigos de confianza.

Por lo tanto, se nos revela la importancia de trabajar desde la prevencion y analizar el
estado, la magnitud y el funcionamiento de las redes para elaborar politicas de
comunicacién exitosas. Aln a riesgo de ser reiterativo: el objetivo no es eliminar la
comunicacién informal sino prestarie la atencién que se merece.

Sin embargo, muchas empresas experimentan dificultades a la hora de gestionar
eficazmente su comunicacién interna. Las principales barreras que suelen entorpecer los
procesos de comunicacién Interna en las organizaciones estan relacionadas con:

- La falta de formalizacién de los procesos de comunicacién. No existen reglas ni
politicas sobre dichos procesos o las que existen son inadecuadas.

- La sobreabundancia de informacién. También es importante controlar los flujos
de comunicacién informal que pueden tener un impacto negativo sobre 3
productividad de la empresa (rumores, chismes..). Este aspecto es
particularmente critico en entormos de cambio, cuando las personas estan
preocupadas por los cambios que puedan afectarles personalmente.

- La falta de coherencia e integracién entre los diferentes canales de comunicacion
interna. Una comunicacion interna eficaz debe tener como principales objetivos
dar claridad y transparencia al proyecto empresarial, fomentar la participacion en
el dia a dia de la empresa e Involucrar a las personas en una meta y objetivos
comunes.
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Es importante recordar que, cuando hablamos de gestionar la comunicacién intema,
hablamos de gestionar toda la comunicacién que ocurre dentro de la organizacién esta
puede ser; vertical, descendente (desde los niveles superiores de la organizacién hacla
el resto de los empleados) y ascendente (desde los empleados hacla los niveles
superiores de la organizacion); y horizontal (entre los proplos empleados,
departamentos, unidades) y también informal (comunicaddn no determinada
formalmente y sin intencionalidad organizativa), pues la comunicacién intema no debe
entenderse como un proceso en una sola direcddn, sino que debe verse como un
camino de ida y vuelta (feed-back) a fin de conocer y satisfacer las necesidades y
objetivos de ambas partes.

Tomando en cuenta que las comunicaciones Internas legan por tres canales siempre
que hablemos de gestionar la comunicacién intera es muy importante considerarios,
éstos son:

Contacto Personal: es un canal que no puede controlarse, pero a la vez es altamente
influenciable. Es importante que los niveles jerarquicos estén capacitados para que el
mensaje no se distorsione y para mejorar las relaciones interpersonales.

Canales de Comunicacién Controlados: son responsabilidad del o los
departamentos que manejen las comunicaciones internas, como por ejemplo Recursos
Humanos, Comunicaclones Internas, Relaclones Publicas, Personal.

Canales de Comunicacién Masivos: son responsabilidad del departamento que
maneja la Comunicacion externa de la organizacion.

Para tener una oportunidad de eficacia la comunicacion intemna ha de materializarse en
un plan que slempre ha de estar apoyado por el equipo directivo. Para ello, es
necesario que sea consciente de las ventajas de tipo econémico como la mejora del
dima laboral que le puede traer. Una vez logrado esto, ya se puede entrar a disefiar el
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plan de comunicacidn, empezando por determinar el contenido de los mensajes a
transmitir, averiguar los aspectos sobre los cuales hay mds demanda de Iinformacién y
estudiar el plan de publicaciones (tanto las periédicas como las puntuales).

Sin embargo, el costo mds alto de la comunicacién intema en las empresas es,
precisamente, no tener un programa de comunicacién, porque no hay sentido de
pertenendia ni tampoco entusiasmo por trabajar. Un programa de comunicacién intema
es el que se traduce en estrategias claras para aumentar la productividad y la calidad en
las organizaciones. Asi, un Plan de Comunicacion bien definido facilita el flujo de
mensajes entre los miembros de la organizadén y entre ésta y su medio para influir en
las opiniones y conductas del publico intemo.

Por ultimo, es importante mencionar que la gestion de la comunicacién intema estd
relacionada con la gestion de los tres tipos de informacién que necesitan los empleados:
informacién relacionada con su trabajo en la organizacién, como salario y condiciones
de trabajo; informacién sobre su actividad especifica con el objeto de que sepan lo que
deben hacer y cdmo deben hacerlo; e informacién sobre la empresa, la organizacién y el
grupo con sus objetivos y sus politicas. Para poder lograr esta gestion la organizacién se
vale de dertos medios escritos, verbales y audiovisuales.



1.3 LOS MEDIOS DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES.

En el proceso de diagnosticar deficiencias absolutas de comunicacion organizacional, de
aplicar los correctivos necesarios, se debe tener en cuenta que no todas las areas de la
empresa necesitan la misma medicina, es decir, no todas tienen las mismas necesidades
de informacién.

Cuando se les informa a los empleados qué esta sucediendo y la Gerencla muestra que
estd interesada en ellos éstos se sienten mas comprometidos, por ello es Importante
crear un plan de medios a nivel intemo con la finalidad de contar con diferentes medios
de comunicacién aplicada a distinta informacion.

El tamaiio de una organizacién nos indica qué tipo de comunicadién debemos utilizar: la
comunicaddén formal debe de realizarse siempre ya que ésta es la que sostienen a la
organizacién; la informal se realiza con grupos menores de 15 personas y cuando
exdsten grupos mayores, por la dificultad de comunicarse cara a cara, es importante
realizar un Programa de Comunicacidn.

También es primordial reflexionar acerca de lo que se va a comunicar identificando el
tema, mensaje principal, el mensaje secundario y su contenido, y para ello existen dos
tipos de informacién:

a) Operativa: explica procedimientos, instrucciones, asignaciones y notificaciones
necesarios para hacer funcionar a la compaiiia.

b) Informativa: no es directamente esencial para la marcha de la compafiia pero
adquiere importancia creciente,

Debe comunicarse siempre, aunque la frecuendia de la comunicacién depende de la
Informacién. Este aspecto es muy flexible pues en una organizacién slempre hay algo
qué comunicar.

Después de recolectar la informacién y convertiia en mensaje, la labor siguiente

consiste en comunicaria. Esto dependeré de diversos factores (el tipo de informacidn, a
quién va dirigida, qué se busca) los cuales nos ayudardn a elegir qué tipo de
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comunicacidn (escrita, verbal 0 audiovisual) adoptaremos para enviar el mensaje, segin
el objeto y naturaleza del mismo, y qué medio.

A oontinuacién se realiza un pequefio inventario de los medios que se pueden utilizar
dentro de una organizacién para transmitir un mensaje de comunicacién interna y en
qué situaciones pueden emplearse.

1.3.1 COMUNICACION ESCRITA

La comunicadén escrita, como su nombre lo indica, es aquella que se encuentra
plasmada en documentos y papeles formales que la organizacién emite con la finalidad
de que los empleados tengan informacion importante de la empresa, del desarrollo de
sus funciones y de temas de interés general relacionados con la organizacién en todo
momento. A continuacidn se presentan los medios més utilizados en las organizaciones
para difundir comunicacion escrita y su funcién principal.

EDIO FUNCION

Papeles oficiales Memorandos, organigramas, manuales de
funcionamiento y todo material escrito
relacionado con el funcionamiento de la
empresa el cual generalmente se
encuentra membretado. Su funcién es
tener la informacién importante por escrito
la cual puede difundirse a diferentes
personas un sinnimero de veces

Boletines de Informacion Su propdsito es diseminar informacion
inmediata. Es sencillo, corto, contiene sélo
hechos, es informacion importante que
debe llegar a los empleados lo mas pronto

posible.
Hojas informativas Le informan a la gente lo que estd
sucediendo en su circulo de interés.
Periodicos empresariales Generan grandes beneficios para |la

comunicacion  con el personal ya que

proporcionan un medio regular de
informacion sobre la marcha de la




compafiia, nuevos procesos, actividades
del personal, avisos dlasificados. Lo
importante es que el periédico pueda
leerse y manejarse con facilidad.

La produccién de textos y fotografias es de
mayor calidad y se pueden publicar en
intervalos mayores que los de un periddico.

Informes a empleados

Es una versién abreviada del informe anual
y de las cuentas y otros puntos que
afectan la fuerza laboral, es un ejerdicio de
comunicacion pero hay que hacer un
esfuerzo por resumir la informacidn en
unas ocho paginas si se pretende que
alguien la lea.

Carteleras

Son un elemento permanente visible para
todos, consiste en fijar la informacién
sobre ella y en mantenerla atractiva,
legible y revisarla con regularidad,
generalmente se fija en la pared.

Son sustitutos gréficos de los mensajes
orales o escritos dirigidos a plblicos
masivos, pueden fijarse en tablillas de
anundios o colocarse en sitios espedales.

Notas en sobres de pago

Son efectivas porque llegan a todos los
empleados sin costo adicional. Pero es
importante utilizarlas con derta medida ya
que si cada quincena se les envia un
mensaje informativo es posible que a las
cinco o seis quincenas los empleados ya no
le tomen interés.

Notas instructivas

Informan sobre lo que estd sucediendo,
hasta los niveles inferiores, para que se
encuentren bien informados sobre el
funcionamiento de la organizacidn.

Correo electronico

Se utiliza en los mensajes enviados de una

computadora o terminal de computadoras
a otra(s), incluso a larga distancia.

Manuales

Se destinan al suministro de educacion
sobre temas concretos, dando particular
importancia a la forma prdctica de hacer
las cosas. Sirven para instruir y educar.
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1.3.2 COMUNICACION VERBAL

La comunicacion verbal es aquella que se da entre una o varias personas mediante la
pldtica y el uso de la voz, este tipo de comunicacién es muy efectiva porque se aleja de
las ambigiiedades o errores de interpretacién para pasar al contacto personal, lo que
aumenta el estima y la motivacion en los empleados.

MEDIO FUNCION

Contacto personal Es el intercambio de ideas y opiniones
cara a cara entre dos Unicas personas
mediante el uso de palabras, sonidos,
expresiones.

Recorriendo instalaciones Es un sencillo ejercico de comunicacién
y una forma de demostrarle al personal
que se interesan en él, este recorrido
deber ser adecuado habitual y sincero.
Se debe reservar tiempo para ello.

Reuniones masivas En las que el personal pueda ver al jefe
y viceversa y en las que ambos reciban
retroalimentacion Instantdnea.

Reuniones de representantes Se retinen para discutir los problemas y
dificultades de la empresa de manera
regular los representantes de los
diferentes grupos que conforman a la
organizadién.

Reuniones de departamentos Se realizan entre los integrantes de un
departamento con la finalidad de
comunicarles a todos lo que estd
sucediendo dentro del departamento.

Equipos de informaaion Se acercan al personal para obtener
informacién en todos los niveles.

Presentacion formal Es una comunicacién estructurada la
cual se realiza de manera formal y se
apoya en audiovisuales.

Asamblea de grupo Consiste en elaborar o ampliar una
reunion o presentacion con la
introduccion de una audiencia numerosa
que puede particpar o no en Ila
discusién. Sirven para dar explicaciones,
interesar 0 persuadir.

Teléfono abierto Para comentarios y opiniones de los
empleados.




1.3.3 COMUNICACION AUDIOVISUAL

Ayuda a asimilar mejor un mensaje, puede utilizarse de manera individual o combinada
con otros medios de comunicacién para transmitir un mensaje en forma efectiva,
ademds de que producen mucho impacto, lo que mantiene al auditorio cautivo.
Asimismo puede utilizarse con personas que por diversas razones no sepan leer o
escribir. Los audiovisuales hacen que el personal se sienta mas integrado y generan

confianza.

MEDIO

FUNCION

Retroproyector

Es muy 0til para presentar informacion
complicada y conversar sobre ello a medida
que se va presentando el material.

Diapositivas

Son mas efectivas con ilustracion, ademas
complementan su presentacion bdsica,
muestran y cuentan en su forma mds
sencilla 'y mejor presentada. Una
presentacién no debe ser muy larga , unos
15 minutos con promedio de 2 6 3
diapositivas por minuto. Es muy importante
que las diapositivas concuerden con los que
se esta diciendo y que actilen como ayuda
para ilustrar puntos esencliales y hacerlos
mas efectivos.

Diapositivas con dnta de grabacion

Se programa una cinta con diferentes voces,
generalmente cuando la informacion se
repite varias veces.

Filmes

Son reproducciones mecanicas de acciones
reales o reconstruldas de personas, lugares,
operaciones, procedimientos, situaciones o
oosas destinadas a estimular la observacion
o la participacion en la experiencia actual.

Video

Es el medio audiovisual con mayor
flexibilidad y con menores costos y tiempos
de produccidén. En la comunicacién con el
personal el video es entretenido vy
observable, se utiliza para mostrar cosas
dificiles de descubrir por otro medio.
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En la comunicadién algunos medios sirven mejor para clertos mensajes que para otros,
para poder saberlo primero hay que establecer lo que uno quiere dedr, posteriormente
hay que mirar las herramientas que tenemos en busca del equipo adecuado y
analizarlas cuidadosamente ya que los medios son el complemento para crear una
Estrategia de Comunicacion Efectiva, es dedir, es de suma importanda dedidir lo que
desea comunicar y el método para llevario a cabo pues si uno se equivoca en la eleccién
del medio es muy probable que el mensaje no tenga el impacto que hubiéramos querido
que tuviera. Es conveniente también disponer de una estrategia central, o sea de un
codigo de principlos de comunicacién, para la organizacién en particular el cual regulard
toda la estrategia.

Finalmente, es importante mencionar que todas las organizaciones se valen de diversos
tipos de medios para transmitir algin mensaje, pero existen algunas que tienen el
apoyo completo e incondicional del goblemo para difundirios, éstas son las empresas
para estatales, y de las cuales forma parte nuestro objeto de estudio.

1.4 LA COMUNICACION EN LAS EMPRESAS PARAESTATALES

Después de haber revisado la compleja relacién entre comunicacion y organizacion es
necesario aplicar y estudiar este fendmeno en una empresa en particular. Para ello es
importante comentar que legalmente en México las organizadones 0 empresas se
dividen en tres, éstas son:

- Sodedad mercantii son aquellas que se forman con la finalidad de obtener
aigln lucro a partir de la venta o realizacién de algin producto o servicio. Un
ejemplo de estas empresas es Cola-Cola la cual tiene la finalidad de vender su
producto ya sea en una tienda, un restaurante o un teatro para obtener alguna
ganancia.



- Sodedad avil son aquellas que se integran para satisfacer alguna necesidad y
puede tener fines de lucro. Un ejemplo son los Bufetes de Abogados ya que
fueron creados para satisfacer una demanda sodal, la aplicacién del derecho en
el pais, pero obtienen grandes ganancias por realizar sus servicios.

- Asodacion dvil estas se conforman con la idea se satisfacer alguna demanda
sodial y no tienen fines de lucro, por ejemplo Akohdiicos Andnimos ya que surgié
por la necesidad de controlar el exceso de alcoholismo y drogadiccidn que existe
en el pais con la finalidad de ayudar a las personas a superar sus adicdones sin
ningln afén de lucro, se sostienen a base de donativos.

Independientemente de su régimen legal, existen otras organizaciones que intervienen
directamente en la administracién plblica federal y que adquieren gran importanda
porque sus ingresos contribuyen notablemente al sustento y desarrolio del pais. Estas
son; la administracién plblica centralizada, la cual se encuentra formada por la
Presidenda de la Replblica, las Secretarfas de Estado y los Departamentos
Administrativos de la Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal (es decir del presidente)
en las que todo lo que hacen debe ser aprobado por el estado; y la paraestatal, la cual
explicaremos detalladamente pues para poder entender la comunicacién y desarrolio de
nuestro objeto de estudio hay que entender cdmo funciona y cudl es su relacion con el

goblemo.

Las empresas paraestatales “son organismos descentralizados, creados por ley o
decreto del Congreso de la Unién o por decreto del Ejecutivo Federal, con personalidad
juridica y patrimonio propios, cualquiera que sea la estructura legal que adopten.”*®
Para poder comprender este concepto es necesario explicario.

1.- Son organismos descentralizados, ya que se rigen por sus propias leyes en cuanto a
la estructura de su 6rganos de gobiemo y vigilandia, pues poseen una gran autonomia
para realizar sus funciones, aunque deben sujetarse a algunas disposiciones del
gobiemno en cuanto a su participacién en la economia nacional.

1% Ley Orgénica de la Administracién Piblica Federal.Ed. Porria. 2000. p.61
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2.- Son creados por ley o decreto del Congreso de la Union o por decreto del Ejecutivo
Federal, para la satisfaccién de los intereses nacionales y las necesidades populares
como son la salud, el derecho a una vivienda digna, el derecho a la educacion.

3.- Tienen personalidad juridica y patrimonio propios, esto es, que no son propledad del
Estado y que pueden emplear su patrimonio como mejor les convenga.

4.- Sin Importar la estructura legal que adopten ya sea Sociedad Mercantil, Sociedad
Civil o Asociacién Civil.

Es decir, una empresa paraestatal es aquella sociedad nacional, donde el goblerno tiene
participacién directa, ya que en sus comités deberan tener representantes de Hacdlenda
y Contraloria para vigilar el desempefio de la empresa y asi, contribuir directamente, al
sustento del pais.

Para la Ley Organica de la Administracion Pablica Federal la cual rige la constitucion,
desarrollo y funcionamiento de las paraestales son empresas de participacion estatal
mayoritaria las siguientes:

I. Las sociedades nacionales de crédito constituidas en términos de su legislacion
especifica.

II. Las Sociedades de cualquier otra naturaleza incluyendo las organizaciones
auxiliares de crédito, asi como las instituciones nacionales de seguros y fianzas,
en que satisfagan alguno o varios de los siguientes requisitos:

A. Que el Gobiemo Federal, de una o mas entidades paraestatales, conjunta o
separadamente, aporten o sean propietarios del mas del 50% del capital sodial.
Pues aunque tienen incidencia directa en ellas no tienen la propiedad absoluta.

B. Que en la constitucion de su capital se hagan figurar titulos representativos de su
capital social al que sdlo pueda acceder el Gobiemo Federal.

C. Que al Gobiemo Federal corresponda la facultad de nombrar a la mayoria de los
miembros del érgano de gobiemo o su equivalente, o bien designar al presidente
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o director general, 0 cuando tenga facultades para vetar los acuerdos del propio
drgano de goblermno.

En estas empresas de participacion estatal mayoritaria la totalidad de los asociados,
sean dependencias o entidades de la Administracién Plblica Federal o servidores
Pablicos Federales, que participan en razén de sus cargos o alguna o varias de ellas se
obligan a realizar las aportaciones econdmicas preponderantes las cuales serdn
asignadas por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Finalmente, cabe destacar que las relaciones entre el Ejecutivo Federal y las empresas
paraestatales se encuentran reguladas por el sistema general de planeacién y los
lineamientos de gasto, financiamiento, control y evaluadén por conducto de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y la Contraloria General de la Federacién, ya
que éstas tienen y deben tener acceso libre e ilimitado a la informacion financiera,
econdmica y administrativa que en ellas se generen.

Con la Informacion anterior se definen algunos aspectos importantes sobre la
comunicacidn en las paraestatales por su constitucidn, desarrollo y
funcionamiento

La comunicacion en este tipo de empresas es muy importante realizarla hacia fuera ya
que debe rendirle cuentas al gobiemo constantemente, pues es necesario mantenerios
la tanto de lo que se realiza en la organizacién en cuanto a su situacién econdmica y
financiera, ya que aportan una parte del sustento de la organizadién para que después
ésta se los retribuya por lo que Hacienda y Contraloria ponen particular interés en este
tipo de empresas, ademas de que cada afio se les debe de entregar un informe con los
datos mas importantes sobre la situacidn financiera de la empresa. Deben de manejar
una comunicacion muy abierta con éstas entidades y otras paraestatales pues tienen
una relacién reciproca muy estrecha. Su foco de interés se dirige més a la produccién
para obtener ganancias econdmicas que al bienestar de sus empleados.
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Como cada una de las empresas paraestatales son necesarias para satisfacer las
necesidades de estado y las de los individuos es muy importante que la gente conozca
lo que hacen, cémo lo hacen y su contribucién al pais, por lo que deben mantener una
comunicacién muy ablerta tanto con la presidencia como con los medios de difusién
masiva. Pero aunque se lance una gran campafia de comunicacion externa, tanto las
paraestatales como cualquier otra organizacion, necesitan crear una Estrategia de
Comunicacién Interna en la que los trabajadores sepan dénde trabajan, para quién, cudl
es la importancia de su organizacién para el sustento del pais y qué es lo que los
empleados hacen para lograr un México mejor, con mayores oportunidades de
desarrolio, para lograr una verdadera identidad organizacional, pues lo que deberia ser
motivo de orgullo, trabajar para nuestro pafs, ahora es confundido con ineptitud y
corrupcién lo que hace que los empleados no se sientan motivados...pero una de las
funciones de una comunicacidn estratégica bien dirigida es crear una cultura de
motivacion y participacién.

Un ejemplo de empresa paraestatal con que cuenta el gobierno de México es Petrleos
Mexicanos (PEMEX).



2.- PETROLEOS MEXICANOS (PEMEX)

Una vez comprendida la conformacién y funcionamiento de las organizaciones, a partir
de las teorias explicadas en el capitulo 1, es necesario conocer y entender al objeto de
la presente investigacién: Petrdleos Mexicanos.

Petréleos Mexicanos (PEMEX) es una empresa nacional encargada de la exploracion y
explotacion del petréleo, propiedad del Estado mexicano, tanto en tierra como en mar,
asi como de la produccién, almacenamiento, distribucdn y comercializacién de
productos petroliferos y petroquimicos con los que trabajan otras empresas nacionales e
internacionales relacionadas a la fabricacién y comerdializacién de fertilizantes, plasticos,
fibras, farmacos, entre otras cosas. Su funcionamiento es significativo para el desarrolio
del pafs ya que por su actividad financiera es la empresa mas importante de Méxco
pues aporta mas de 28% del sustento tanto en materia de impuestos como resultado de
la comerdializacion de sus productos.

“Petréleos Mexicanos es la empresa més grande de México y una de las diez més
grandes del mundo tanto en términos activos como de ingresos en la activacién y trato
del petrdieo. Con base en el nivel de reservas y su capacidad de extraccin y refinacion
se encuentra entre las cinco compafiias petroleras mds importantes a nivel mundial.”®
Para poder lograrlo, a lo largo de su historia, sufrié grandes transformaciones las cuales
la han colocado en el lugar que ocupa actualmente y que es importante conocer para
saber cdmo se conformd y cémo se ha ido adaptando a los grandes cambios del entormo
ya que estos cambios se convertirdan en el soporte Ideoldgico de cada una de las
acdones que la empresa realice, PEMEX es una empresa con mas de 65 aflos de
existencla, desde 1938, y a lo largo de este tiempo le ha tocado vivir numerosas
transformaciones internas y externas que la ponen en el lugar que ocupa actualmente .

;’zﬂanuai de Organizacién de Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios. PEMEX. México, 1994. p.
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El capitulo 2 profundizara sobre la situacién histdrica y administrativa tanto de Petrdleos
Mexicanos como de la Gerencla de Recursos Humanos ya que aunque la Gerenda es
nuestro objeto de estudio al formar parte de un sistema, depende de la Subdireccidon
de Administracién y Finanzas y ésta a su vez depende de la Direcddn General de PEMEX
Exploracién y Produccion, mantiene una estrecha relacion con cada uno de sus
elementos, los cuales establecen una interdependenda resultado de la estructura
administrativa sobre la cual se desenvuelven pues siempre para lograr la coordinacion y
participacion de los otros elementos del sistema necesitan estar en constante
comunicacion.

2.1 FECHAS HISTORICAS MAS RELEVANTES

Durante méas de 65 afios Petrdleos Mexicanos ha sufrido numerosas transformacdiones
en el plano administrativo, econdmico y estructural, no solamente a nivel local (en
México) sino mundial pues por sus actividades sustanciales el entomo afecta su
desarrolio de manera significativa ya que sus actividades financieras se encuentran
estrechamente ligadas a los mercados internacionales, y a las cuales ha tenido que
adaptarse para ubicarse en el lugar que ocupa actualmente. Por tal motivo, es
importante conocer y entender los hechos que le han dado historia a esta organizacién
y la manera en que han sido fundamentales para su desarrollo a través de una
recopilacion cronoldgica de los sucesos mds importantes.

El 18 de marzo de 1938, el gobiemno de México decretd la expropiacion petrolera de las
propiedades de las compafilas extranjeras que controlaban las explotacién y
aprovechamiento de los recursos petrdleos del pais.

La exproplacién penalizé el desacato de las autoridades a las leyes y a las instituciones
del pais, cometido por un grupo de empresas extranjeras, que publicamente se pusieron
de acuerdo para incumplir una decisién de la Suprema Corte de Justicla de la Nacion,
mediante la cual se les obligaba a mejorar las condiciones econémicas y sociales de los
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trabajadores a su serviclo; asi mismo, puso en manos del gobiero de México y de los
trabajadores de la Industria, la responsabilidad de satisfacer adecuadamente las
necesidades del mercado nacional en materia de petrdleo y de sus derivados, y
constituyo el primer paso en el camino para relvindicar el dominio directo de la nacién
en lo relativo a los minerales y substancias existentes bajo su suelo.

El 19 de marzo del mismo afio se crea el Consejo Administrativo del Petrdieo para el
manejo provisional de los bienes expropiados de las compatias, mas tarde, el 31 de ese
mismo mes, se funda la Exportadora Nacional del Petrdleo a la que se le encomendo la
venta de los productos petroleros al exterior.

El 7 de junio de 1938, se decreta la creacién de la institucién publica Petrdleos
Mexicanos, como ¢érgano descentralizado del Estado, con personalidad juridica y
patrimonio propios, con el objetivo de manejar en definitiva los bienes inmuebles
expropiados, desaparecdiendo con esto el Consejo Administrativo del Petrdleo. En esta
misma fecha desaparece también la Exportadora Nacional del Petrbleo y se crea la
Distribuidora de Petrdleos Mexicanos, dependiente del Ejecutivo Federal, para distribuir

los productos petroleros.

El 8 de agosto de 1940, se decreta finalmente la liquidacién de la Distribuidora de
Petrdleos Mexicanos, asi como de la Administracion General del Petréleo Nacional
(organismo creado desde antes de la exproplacién de las propledades de las compafifas
extranjeras para explotar las reservas petroleras nacionales, regular el mercado y
fomentar la industria), unificando en Petrdleos Mexicanos toda la industria Petrolera
Nacional.

En los Ultimos afios Petrdleos Mexicanos ha estado inmerso en un sostenido proceso de
cambio, con el fin de dar cumplimiento a las metas que contemplan los Programas
reladonados con la empresa piblica y la modemizacién energética, lo que dio lugar a
que el 16 de julio de 1992 se publicara en el Diario Oficial de la Federacién la nueva Ley
Organica de PetrGleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios. Para realizar tal
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modemizacién organizativa, se parti6 de dos premisas; primero, se mantendrd la
propiedad y control del Estado Mexicano sobre los hidrocarburos y, segundo, se
conservara la conduccién central de Petréleos Mexicanos sobre cada una de las areas en
que se estructuren las actividades de la industria, que van desde la exploracién hasta
las comercializacién de los productos.

Sobre estas dos bases PEMEX sufrid una transformacién estructural credndose cuatro
nuevos Organismos Subsidiarios descentralizados, que tendran a su cargo, las funciones
de: Exploracién y Produccion, Refinacion, Gas y Petroquimica Basica y, Petroquimica,
respectivamente; y un ente corporativo encargado de la conduccion central y de la
direccién estratégica de la industria Petrolera Estatal en su conjunto.

El trascendente cambio obedece al gran desarrollo que ha tenido la Empresa, a la
necesidad de acotar racionalmente actividades para una mas eficiente y eficaz
realizacion, a la dindmica de los tiempos actuales que nos conducen a una acelerada
modemizacidn y, a la conveniencla de encarar, con una nueva perspectiva, el futuro
quehacer de Petrdleos Mexicanos, estructurdandose de forma tal que pueda competir
exitosamente en los mercados nacionales e internacionales.

Estos aspectos histdricos son los mas relevantes en la historia de PEMEX y representan
la base fundamental, documentada, que nos ayudara a comprender la situacién actual
de la organizadon tanto a nivel intemo como externo y las grandes transformaciones
que han marcado la direccién de la empresa mas importantes del pais.

2.2 PETROLEOS MEXICANOS HOY

Actualmente, las actividades de PEMEX abarcan la explotacion y exploracion de
hidrocarburos, asi como la produccidn, almacenamiento, distribucion y comerdalizacion
de productos petroliferos y petroquimicos. Segin la Asoclacién  Mexicana de
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Actividades, PEMEX es una macroempresa ya que cuenta con 134 000 empleados a
nivel nacional y trabaja con los estandares nacionales de calidad, pues su principal
competenda son las empresas petroleras intemacionales.

Como se vio en el capitulo 1, al ser una empresa paraestatal, Petrdleos Mexicanos
funciona como organismo publico descentralizado ya que sus principales actividades
corresponden en exclusiva al Estado pues éste es el encargado de realizar las acciones
exdusivas a las dreas estratégicas del Petrdleo, demds hidrocarburos y petroquimica
bésica, por conducto de PEMEX y sus organismos Subsidiarios.

“Petrdleos Mexicanos, creado por decreto el 7 de junio de 1938, es un organismo
descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propios, con domidilio en la
ciudad de México D.F. que tiene por objeto ejercer la conduccién central y direccién
estratégica de todas las actividades que abarca la industria petrolera estatal.”® Es uno
de los sustentos fundamentales del bienestar de la Nacién, ya que satisface las
necesidades colectivas en materia de hidrocarburos, abasteciendo con oportunidad los
productos extraidos de tierra firme y del mar y que, transformados industrialmente,
generan cuantiosos ingresos de gran valor para el pais.

En efecto “Petréleos Mexicanos garantiza la seguridad energética del pais, sobresaliendo
como prindpal Iinstrumento de las finanzas plblicas ya que aporta cantidades
sustanciales por concepto de Impuestos, que en conjunto representa un poco més del
28% de los ingresos de la Federacién.”! Por tal motivo, es una empresa de gran
importandia para el desarrollo del pais. Al realizar sus actividades en el &mbito regional,
ya sean de exploracidn y explotacién, refinacién o relacionadas con la produccién de
petroquimicos, Petrleos Mexicanos impulsa la economia transformando las regiones en
verdaderos polos de desarrolio industrial, al generar empleos con la consiguiente
derrama econdmica por los salarios de los trabajadores.

® Ibid. p.14
# Manual de Cultura Organizacional. Petréleos Mexicanos. México 2000, p. 16
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Como se vio con anterioridad, nunca hay que perder de vista el objetivo o razén de ser
de la organizacion pues es este el va a regir todas las acciones realizadas por cada uno
de los elementos que la conforman.

En Petrdleos Mexicanos su propésito, u objetivo general, es aprovedhar racionalmente
los hidrocarburos y sus componentes para contribuir 8l desarrollo sustentable del pais.

Ademas, tiene un ideario el cual representa la razén de ser de la empresa porque estd
conformado por su misién, su vision y sus valores que marcan su direccién y su esencia,
y el que debemos de tomar en cuenta siempre para poder conocer los por qués de la
empresa, pues cada una de las acciones particulares deben encaminarse al logro
colectivo, y son los elementos que van a regir toda propuesta comunicativa. Cabe
destacar que este ideario se encuentra impreso en el Manual de Organizacién de
Petrdleos Mexicanos, el cual no ha sido actualizado desde 1994 (hace mas de 9 afios) y
al cual poca gente tiene acceso, es decir se encuentra impreso en papel pero muy poca
gente lo conoce y, menos alin, lo aplican.

Su mision:

Ser reconocida como una empresa de alta productividad en la incorporacién de
reservas y en la produccién y manejo de hidrocarburos, comprometida con el desarrolio
y bienestar de su personal y con la mejora continua de su organizacion y siempre
respetuosa de las comunidades y entorno ecoldgico en donde opera.

Su visién:

Convertirse en la mejor empresa petrolera del mundo: operada por personal altamente
calificado, con criterios de rentabilidad y competitividad, con productos y servidos
energéticos y petroquimicos de calidad con tecnologia de vanguardia, seguridad en sus
instalaciones y absoluto respeto a su entomo.



Visién para el 2006:

PEMEX, orgullo de México y de los petroleros, se ha convertido en la mejor empresa
petrolera del mundo, que propiedad del estado, y gracias a la entrega y compromiso de
sus empleados, opera en forma oportuna, modema, transparente, eficiente y eficaz con
estandares de excelencia y honradez.

La economia nacional ha dado un giro gracias a que Pemex, a través de sus allanzas
con la industria, se ha posicionado como palanca del desarrollo nacional generando
altos indices de empleo. Su tecnologia de vanguardia le ha permitido aumentar sus
reservas y reconfigurar su plataforma de exportacion, vendiendo al exterior crudo de
mayor calidad y valor, ademds de ser autosuficiente en gas natural. Abastece materias
primas, productos y servicios de altisima calidad a precios competitivos y cuenta con
una industria petroquimica moderna y en credmiento.

Pemex es una empresa limpia y segura, comprometida con el medio ambiente, su alta
rentabilidad y modemo régimen fiscal le ha permitido seguir siendo un importante
contribuyente al erario publico, cuyos recursos se utilizan en beneficio del pais.

Sus valores:

Calidad: hacer bien las cosas.

Mejora continua: hacer las cosas cada vez mejor.

Oportunidad: hacer las cosas en el momento apropiado.

Satisfaccion al cliente: obtener los resultados deseados por el cliente.

Productividad: aprovechar en forma dptima los recursos disponibles para conseguir los
resultados deseados.
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Responsabllidad: responder por la realizacion de funciones, por el ejercicio de
atribuciones y por el cumplimiento de compromisos.

Respeto: reconocer derechos, acciones y esfuerzos de la Empresa y compafieros de
trabajo en la blisqueda de un dima laboral arménico.

Orgullo de pertenenda: lograr y mantener un sentido de identidad y lealtad para la
empresa,

Seguridad industrial: cuidar de la integridad fisica, tanto de los trabajadores, equipo e
instalaciones de la empresa, como de las personas y bienes de la comunidad.

Conciencia ecolégica: respetar y mejorar el medio ambiente.

Con lo anterior se puede concluir que Petrdleos Mexicanos es una empresa paraestatal
integrada, cuya finalidad es maximizar la renta petrolera, contribuir al desarrolio
nadlonal y satisfacer con calidad las necesidades de sus dlientes, en armonia con Ia
comunidad y & medio ambiente.

En cuanto a su organizacion PEMEX opera por conducto de un ente corporativo y cuatro
organismos subsidiarios.
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» PEMEX Refinacién: produce, distribuye y comercializa el combustible y demés
productos petroliferos.

Las funclones basicas de Pemex Refinaddn son los procesos industriales de
refinacién, elaboracidn de productos petroliferos y derivados del petrdieo, su
distribucion, almacenamiento y venta de primera mano, asi como la planeaddn,
administracién y control de la red comerdial, ademds de la suscripcidn de contratos
con inversionistas privados mexicanos para el establecdimiento y operacion de las
Estaciones de Servicio integrantes de la Franquicia Pemex para atender el mercado
al menudeo de combustibles automotrices.

*» PEMEX Gas y Petroquimica Bésica: procesa el gas natural y los liquidos del
gas natural; distribuye y comerdializa el gas natural y el gas LP; produce y
comerdaliza productos petroquimicos basicos.

Dentro de la cadena del petrdleo, Pemex Gas ocupa una posicion estratégica al tener la
responsabilidad del procesamiento del gas natural y sus liquidos, asi como del
transporte, comercializacion y almacenamiento de sus productos. En el ambito
intemacional, Pemex Gas es una de las principales empresas procesadoras de gas
natural, con un volumen procesado durante 2002 de 3,527 millones de pies clbicos
diarios (mmpod) y la segunda empresa productora de liquidos, con una produccién de
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446 miles de barriles diarios (mbd). Cuenta con una extensa red de gasoductos en el
pais a través de la cual se transportan cerca de 4,000 mmpcd de gas.

Adicionalmente, Pemex Gas constituye una fuente importante de trabajo, al emplear a
poco mds de 10,500 trabajadores petroleros.

¢ PEMEX Petroquimica, a través de sus empresas fillales elabora, comerdaliza y
distribuye una amplia gama de productos petroquimicos secundarios.

Su actividad fundamental son los procesos petroquimicos no bésicos derivados de la
primera transformacién del gas natural, metano, etano, propano y naftas de Petrdleos
Mexicanos. Pemex Petroquimica guarda una estrecha relacion comerdal con empresas
privadas nacionales dedicadas a la elaboracién de fertilizantes, pldsticos, fibras y hules
sintéticos, farmacos, refrigerantes, aditivos.

e PEMEX Exploracién y Produccién: tienen a su cargo la explotacion y
exploracidn del petréleo y gas natural,

¢ Un Corporativo: es el responsable de la conduccién central de la direccdn
estratégica de la Industria petrolera estatal, de asegurar su integridad y unidad
de accién.

También se conforma, de manera independiente, de Petrdleos Mexicanos
Internacional, quien realiza las actividades de comerdo exterior de Petrdleos
Mexicanos y;

El Instituto Mexicano del Petréleo, el cual proporciona a PEMEX apoyo tecnoldgico
tanto en la extraccién de hidrocarburos como en la elaboracion de productos petroliferos

y petroquimicos.

Se divide por regiones a nivel nadional en:



Sede: son las oficinas gerenciales que se encuentran en la ciudad de México D.F. las
cuales cumplen un papel importante para que la empresa pueda alcanzar sus objetivos.

Regién Norte: comprende desde la frontera con Estados Unidos de Norteamérica hasta
el rio Papaloapan; sus oficinas administrativas se encuentran en la cludad de Poza Rica,
Veracruz.

Regién Sur: comprende desde el rio Papaloapan hasta la frontera sur del pais y cuyas
oficinas se encuentran en la dudad de Villahermosa, Tabasco.

Regién Marina (noreste y sureste), comprende la Sonda de Campeche, y sus oficinas
administrativas se encuentran en dudad del Carmen, Campeche.

Como comunicadores es importante considerar que se debe buscar esa congruencia
entre lo que se dice (misién, vision y valores) y lo que se hace (parte de su estructura
organizativa). Si, sofiar no cuesta nada...pero hay que trabajar para logrario.

Por tal motivo, y por la amplitud del objeto de estudio, es necesario orientar el trabajo
de investigacién al Organismo Subsidiario PEMEX Exploracién y Produccién, sin olvidar
que al trabajar como un sistema (relacionado con otros subsistemas) mantiene una
estrecha relacién con las otras subsidiarias.

2.2.1. PETROLEOS MEXICANOS EXPLORACION Y PRODUCCION
PEMEX Exploracién y Produccién (PEP) tienen a su cargo la exploracidn y explotacién del
petréleo y el gas natural del territorio mexicano y cuenta con mds de 25 000

trabajadores a nivel nacional.

Las actividades mds sustantivas de PEP son: la exploracién y produccion del petrdleo y
gas natural, transportacién, almacenamiento y comerdalizacién con la finalidad de crear
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zonas que funcionen como centros de resultados con responsabilidades técnicas y
administrativas.

"Los recursos naturales de México, proporcionan reservas petroleras importantes: los
costos de descubrimiento y desarrollo son relativamente bajos comparados con los otros
productores intemnacionales; la produccién promedio de los pozos petroleros mexicanos
es superior a la media internacional.”? Por su importancia y dimensién PEP tiene la
responsabilidad de realizar sus actividades conforme a los mas altos estandares de
excelencla intemacional, esto supone un profundo compromiso y un gran reto:
transformar a PEP en una empresa modelo de efidenda.

Como organismo descentralizado de PEMEX “PEP tiene la facultad de realizar un manejo
administrativo auténomo y responsable, con el poder de dedisién sobre los aspectos
técnicos, financieros y funcionales relativos a sus actividades."

Para ello tiene un ideario, congruente con el de Petrdleos Mexicanos, el cual tiene una
mision y objetivos especificos.

Su filosofia se dirige a organizar y administrar de la mejor manera a Petrdleos
Mexicanos (Exploracién y Produccién) aplicdndola se aseguraran inversiones rentables;
crecientes de manera sana y se continuaran manejando productivamente, sin perder de
vista el desarrolio de sus recursos humanos y la Importandia social de la empresa.

La misién de PEP debe ser consecuente con la de Petrdleos Mexicanos es decir:

PEMEX Exploraddn y Produccdn es el organismo descentralizado de PEMEX,
responsable de maximizar el valor econdmico a largo plazo derivado de la incorporacion
de reservas de audo y gas natural; de desarrollar y explotar racionalmente los
yadmientos, asi como de producir y manejar los hidrocarburos eficientemente. Fstas
actividades las realizardn apegdndose a la politica de Incorporacidn y explotadion de
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reservas establecida por el Estado, satisfaclendo las normas vigentes de seguridad
Industrial y proteccion ecoldgica y cumpliendo con las obligaciones adquiridas con &l
Estado y con la sodiedad.

La visibn de PEMEX Exploracion y Produccién es, deberd ser reconocida como una
empresa de alta productividad en ka Incorporacion de reservas y en la producdon y
manejo de hidrocarburos, comprometida con el desarrolio y bienestar de su personal y
oon la mejora continua de su organizacion y siempre respetuosa de kas comunidades y
entomo ecoldgico en donde opera.

La estructura organizacional de PEP se constituye por una Direccion General; cuatro
Subdirecciones; la Subdireccién de Perforacion y Mantenimiento de Pozos, la
Subdireccién de Tecnologia y Desarrollo Profesional, la Subdireccién de Planeacién vy la
Subdireccion de Administracion y Finanzas; dos Coordinaciones, la Coordinacién de
Exploracién y la Coordinacién de Produccion; y tres Unidades en Sede, Unidad Juridica,
Organo Intemo de Control y Seguridad Industrial y Proteccién Ambiental; ademés de
cuatro Subdirecciones Regionales, ubicadas en cada una de las cuatro regiones del pais.
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ESTRUCTURA JERARQUICA DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

En lo general, los érganos sede tienen un cardcter estratégico y normativo. Las cuatro
regiones: norte, sur, marina suroeste y marina noroeste, son areas de exploracion y
explotadién de yadmientos responsables de coordinar las actividades operativas, y sede

México, la cual tiene caracter exclusivamente administrativo.

I

|

|

|

Regién
Norte

Regién
Sur

Regién Marina
Noreste

Regién Marina
Suroeste




Direccién General. Es la encargada de dirigir y coordinar todas las acciones de PEMEX
Exploracién y Produccién.

Unidad Juridica. Establece y difunde la normatividad que rige cada una de las dreas
que integran PEP, vigilando su cumplimiento y sancionando la falta de este.

También realiza la revision juridica de los convenios y contratos celebrados por PEP, la
prevencién y resolucion de conflictos de indole juridica en los que se involucren o
pudieran verse involucrados intereses y/o patrimonio del organismo, asi como la
resolucién de consultas de naturaleza juridica.

Seguridad Industrial y Proteccién Ambiental. Establece y difunde la normatividad
en seguridad industrial y proteccién ambiental, vigilando su cumplimiento, asi como
programa y jerarquiza las acciones de seguridad y conservacion del medio ambiente,
evaluando su rentabilidad y grado de cumplimiento. Ademds de capacitar y asesorar a
las comisiones y comités en materia de seguridad industrial y proteccion ambiental.

Organo Interno de Control. Coordina el establecimiento de sistemas de control
contable financiero, evaluando la informacion financiera contable, presupuestal y
estadistica de PEP; efectiia la revisién y andlisis integral de las operaciones contables
realizadas por el organismo y norma y establece los sistemas de control interno que
aseguren la proteccidn de los activos y operaciones de PEP.

Coordinaclén de Exploracién. Su funcion es asesorar al cuerpo directivo en la toma
de dedsiones de su especialidad, asl como proponer y coordinar los programas
nacionales de exploracion de hidrocarburos, vigilando su cumplimiento y evaluando el
desarrollo. También regula, propone y autoriza la aplicacién de programas de desarrollo
tecnoldgico relacionados con la ingenieria petrolera, en la exploracion de yacimientos y
produccion.
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Coordinacién de Produccidn. Su funcién es asesorar al cuerpo directivo en la toma
de decisiones de su espedalidad, asl como proponer y coordinar los programas
nacionales de produccién de hidrocarburos, vigilando su cumplimiento y evaluando el
desarrolio. También regula, propone y autoriza la aplicacén de programas de desarrolio
tecnoldgico relacionados con la ingenieria petrolera, en la explotacion de yacimientos y
produccién. Ademds ooordina los programas de transportes, distribucion y
comercializacion de hidrocarburos entre centros de produccion y/o procesos, a los de
consumo, almacenamiento y embarque y certifica los voliimenes de hidrocarburas con
destino intermo y externo, asi como sancionarios.

Subdireccién de Perforacién y Mantenimiento de Pozos. Establece y actualiza las
normas y procedimientos para integrar, validar y difundir planes, programas de
perforacion y mantenimiento de pozos, asi como evaluar técnica y econdmicamente los
resultados obtenidos, compardndolos con parametros internacionales, de igual manera
detecta y sefiala oportunamente las causas de desviacion, proponiendo las medidas
correctivas y monitoreando las tecnologias empleadas por PEMEX en las operaciones de
perforacion y mantenimiento de pozos, detectando las diferencias tecnolégicas.

Subdireccién de Tecnologia y Desarrollo Profeslonal. Elabora los programas de
mantenimiento de las instalaciones y equipos, implanta las normas, sistemas de trabajo
y procedimientos de seguridad de las diversas espedalidades. Asl como mide y dirige el
cumplimiento de las normas, politicas y lineamientos en materia de seguridad y
proteccidn ambiental. También efectiia y coordina los programas de servicios a pozos y
desarrolla proyectos de ingenierias e inversion en la creacion de la infraestructura para
la explotacion petrolera, programas de desarrollo tecnoldgico relacionados con la
ingenierfa petrolera en sus especialidades de construccion y mantenimiento de
instalaciones y equipos de PEP.

Subdireccibn de Planeacién. Elabora y estructura programas de diagndstico y
evaluacion de operaciones y gestidn administrativa considerando los programas



institucionales en la materia. Ademds dirige los esfuerzos de desarrollo informético hacia
el uso apropiado de la tecnologfa. De igual manera planea la conceptualizacion, disefio,
desarrollo, implantacién y operacién del sistema de informacion gerencial que permita la
oportuna toma de decisiones de la direccién, asi como elabora y establece la
normatividad que garantiza la compatibilidad en el flujo de la Iinformacion en los
sistemas ejecutivos de informacion.

Subdireccién de Administracién y Finanzas. Apoya a las unidades que conforman
la direccién de PEP en materia de prestacidn de los servicios administrativos, para su
efidente operacién, administra el sistema de recursos humanos y de desarrolio
organizacional, contrata la prestacién de servicios a terceros, planea, dirige y controla
los procesos Involucrados en el sistema de finanzas de la Subdireccién. Ademds
suministra los servicios juridicos necesarios para garantizar la fluidez de las operaciones
de PEP y proporcionar los serviclos de adquisicién inmobiliaria, administracion
patrimonial y de servicios generales de manera econdmica y oportuna,

Se conforma en sus cuatro regiones del pais: norte, sur, marina noroeste y marina
suroeste y, en sede México, las oficinas administrativas.

2.2.1.1 SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Esta subdireccién se conforma por tres Gerenclas, en las cuales se distribuyen las
actividades sustanciales de la Subdireccién de Administracidn y Finanzas, sede México.

Estas son: la Gerencia de Recursos Finanderos, la Gerencia de Recursos Materiales y la
Gerencia de Recursos Humanos, en la cual se centra nuestra investigacion.
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Gerencia de Recursos Financieros. Su funcidn consiste en regular, orientar la
planeacidn, ejecucion y control de los recursos financleros; integrar y consolidar el
presupuesto de PEP; vigilar que las inversiones y el control de rendimientos se lleven a
cabo de acuerdo a la normatividad vigente en la materia; determinar y evaluar los
impuestos, derechos, productos y aprovechamiento, asi como pagos a proveedores y
contratistas de la empresa; y vigilar y controlar los bienes asegurados.

Gerencia de Recursos Materiales. Establece la normatividad y metodologia para
regular y orientar la planeacion, ejecucién y control de las adquisiclones, almacenajes,
servicios generales y administracion patrimonial asi como la contratacién de obras,
bienes y servicios, vigilando su correcto cumplimiento y ejerciendo la representacion de
la empresa ante éstas. Vigila y analiza los programas de suministro y la celebracion de
concursos y contratos sustentados en un estudio técnico-econdmico y de mercado para
obtener la mejor eleccion para beneficio de la organizacion.

Gerencia de Recursos Humanos. Establece la normatividad y metodologia para
regular y orientar la planeacion, ejecucion y control de los procesos de organizacién,
integracion, desarrollo de sistemas, desarrollo humano, capacitacion y de las relaciones
laborales, evaluando los resultados de su aplicacién. Define y establece los planes de
mejoramiento  administrativo, establece y mantiene actualizados los manuales de
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organizadion, inducdén, procedimientos, puestos y de normatividad requeridos por la
empresa. Consolida y analiza la informacidn sobre el desempefio de la organizacién, con
el objeto de evaluar las tendendas y realizar estudios y andlisis que permitan mejorar y
optimizar su progreso.

La Gerencia de Recursos Humanos representa un aspecto central en la vida de la
organizacién ya que es la encargada de vincular los intereses tanto de la organizacién
como los de los trabajadores, pues ella actia como portavoz de la empresa en la
transmision de informacion de la administracién hacia los trabajadores pero no se
preocupa por conocer las necesidades de informacién que tienen los trabajadores sobre
la administracién, por lo que no existe una estrategla comunicativa que integre tanto a
la administracion como a los empleados para lograr el objetivo organizacional y
consolidar una cultura organizacional solida.

2.2.1.1.1 GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Segin la teoria de la organizacién, representada en su ideario, la Gerencia de Recursos
Humanos, como eje de la investigacién, representa un papel estratégico en el logro de
los objetivos organizacionales y aunque existen las bases tedricas para logrario no se
preocupan por integrario a los objetivos de la Gerenda, pues su Manual de Organizacién
dice:

Para hacer de PEMEX la mejor empresa petrolera estatal del mundo, las areas de
Recursos Humanos tendran que:

- Consolidar el clima organizacional capaz de atraer, desarrollar y retener al
personal que, comprometido con la industria, tenga el mejor perfil profesional y
productivo del sector.

- Administrar eficazmente los sistemas de recursos humanos para contribuir a una
cultura de trabajo dirigida al servicio respetuoso de las personas Y los valores.



- Asegurar una sana relacidn laboral y una gestion transparente orientada a la
creacién de valor, el respeto por el medio ambiente y la seguridad.

- Construir una organizacién ablerta y capaz de aprender de su propio desempefio
y experiencia para asegurar el cumplimiento del propdsito y la vision de PEMEX.

Y sin embargo no existe un programa, como tal, que integre alguno de estos
lineamientos, lo cual representa un gran problema ya que sblo existen en papel pero
realmente la organizacién no se preocupa por llevarlos a cabo, y tome en cuenta la
razén de ser de la Gerencia, por lo que debe instituir y adecuar sus programas y
proyectos al objetivo del drea, el cual es:

Construir una organizacidn flexible, con lideres integros y un ambiente de trabajo en
equipo, creativo e innovador.

Tomando en cuenta:
Su misién:

Garantizar que PEP cuente oportuna y eficientemente y de acuerdo a la normatividad,
con los elementos organizacionales y con el personal sufidente, satisfecho y
comprometido, que 5ean necesarios para asegurar su competitividad internacional.

Su visién:
Soluciones para una empresa innovadora y competitiva.
Su visén al 2006:

PEMEX se convirtié en la mejor empresa petrolera del mundo gracias a que la funcién
de recursos humanos contribuyé a implementar una organizacién flexible, con alta
capacidad de respuesta a los camblos demandados por el entorno. La intervencion
ootidiana del personal es comprometida, integra, creativa e innovadora, ha fortalecido
su desempefio y esta satisfecho por su aportacién y reconocimiento.
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Sus valores:
Vocacion de servicio
Innovacién
Responsabilidad
Congruencia
Honestidad
Proactividad

Es importante considerar que el espacio dedicado a los valores considerados como
ideales para regular las acciones de los miembros dentro de la Gerencia se presentan
muy ambiguos pues se definen los valores generales de Petrdleos Mexicanos, pero los
particulares de la Gerencia de Recursos Humanos son muy vagos.

Todos estos elementos, los cuales representan la razén de ser e ideologia del objeto de
estudio de la presente Investigacion, son de suma importancia ya que son la base a la
que se debe adecuar toda estrategia de comunicacion interna, pues ésta debe buscar la
ocongruenda entre el ser (lo que es actualmente) y en deber ser (lo que la empresa y los
manuales de organizacién dicen que debe ser) y si esta base no esta bien comprendida
y dirigida a los trabajadores no se podra lograr el objetivo, pues si la misma Gerencia no
explica qué endiente por vocacion de servicio, innovacion, responsabilidad, congruencia,
honestidad y proactividad, que son los valores que propone para regular las acciones de
los miembros de la Gerencia cdmo va a hacer que los trabajadores los conozcan y
apliquen para crear un comportamiento homogéneo.

Por ello es importante conocer y entender su estructura formal, como elemento clave,
ya que es ésta la que nos va a ayudar a determinar lo flujos formales de comunicacién y
de toma de decisiones que siguen los trabajadores, asi como el comportamiento y el
dima de la Gerencia.
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Como se ha visto en la parte de estructuras organizativas, PEMEX, y por lo tanto la
Gerencia de Recursos Humanos, trabaja con una esbuctura infinitamente plana,
resultado del aumento paulatino de sus funciones y dependientes directos de una
misma area, este tipo de estructura organizativa busca, a través de la divisiéon de
funciones, hacer los procesos tanto de trabajo como comunicativos mas funcionales, de
acuerdo a la vision de la organizacion, al formar un sinnimero de redes, casi imposibles
de romper, que representan tanto el comportamiento de los empleados como el clima
de la organizacién, asi como su comunicacion intema.

La estructura de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, esta integrada
por cinco Subgerendias y se representa graficamente de la siguiente manera:

Oficina de la Gerendia. Es la encargada de realizar la representacion de la Gerencia,
ante personal exteno e intemo, y de mantener contacto estrecho con los demas
elementos de la organizacién (las otras Gerendias y Subdirecciones).

Tiene 6 empleados: un Gerente, un coordinador, una secretaria particular para el
Gerente, una secretaria para departamentos centrales, un chofer y un administrativo
auwxliar.

Subgerencia de Estrategias y Control. Tiene la funcidn de crear estrategias para
mejorar la comunicacion interna y externa, asi como aplicar métodos de control sobre la
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situacidn comunicativa de la Gerenda: es la encargada de realizar el Manual de
Induccion, Procedimientos, la revista intema y su distribucién, el desarrollo de medios
internos (carteles, boletines, tripticos) y la logistica de los eventos.

Cuenta con 15 empleados, de los cuales hay: un Subgerente, nueve especialistas
técnicos, un auxiliar técnico, una secretaria particular para el Subgerente, un técnico en
electrénica, una secretaria para departamentos centrales y un oficinista.

Subgerencia de Organizacién e Integracién. Tiene a su cargo la organizacién e
inbegracidn de los recursos financieros, humanos y materiales del drea, destinando y
controlando el presupuesto asignado, los recursos materiales que se utilizan
(computadoras, impresoras, faxes, papeleria) asi como la induccién de los trabajadores
a la Gerencia.

Tienen 17 empleados, un Subgerente, diez espedalistas técnicos, dos coordinadores con
especialidad técnica, una secretaria particular para el Subgerente, una secretaria a
departamento central, un taquimecandgrafo y un oficinista.

Subgerencla de Relaciones Laborales. Su funcién se orienta hacla todo lo
relacionado con el trabajador: situacion contractual, antigliedad, puesto, funcién y
productividad, para identificar plenamente a cada uno de los trabajadores con los que
cuenta PEP, es la encargada de dar referencias sobre los trabajadores cuando solicitan
algun servicio o prestacion.

Tiene 15 empleados: un Subgerente, siete espedialistas técnicos, un coordinador, una
secretaria particular para el Subgerente, dos secretarias a departamentos centrales,
auxiliar técnico y un oficinista.

Subgerencia de Productividad y Desarrollo. Su funcién es lograr la productividad
dentro del area y el desarrolio Individual de los empleados para asi, obtener el
desarrollo colectivo de la organizacién a través de la capaditacidn constante de todos
Sus miembros.



Tiene 16 empleados: un Subgerente, diez especialistas técnicos, una secretaria
particular para el Subgerente, dos secretarias a departamentos centrales y dos
ofidnistas.

Subgerenda de Servicios y Prestaciones. Se encarga de informar y llevar a cabo
todo el trémite relacionado con los servidos y prestadones a los que el trabajador de
PEP tiene derecho: fondos de ahorro, becas para hijos de los trabajadores, becas de
estudio para los trabajadores, servicio médico, derechohabiencia, finandamiento de
vehiculos, crédito hipotecario, préstamos administrativos, permisos econémicos,
vacaciones, entre otros.

Tiene 30 empleados, integrados por: un Subgerente, trece especialistas técnicos, ocho
coordinadores con especialidad técnica, un auxiliar técnico, , una secretaria particular
para el Subgerente, tres secretarias a departamentos centrales, un auxiliar

administrativo y dos oficinistas.

Ademads, dentro de la Subgerenda de Servidos y Prestaciones se encuentra el
Departamento de Operadion laboral y Servicios y Prestadiones, el cual es el contacto
entre los empleados de PEP y la Gerencia de Recursos Humanos pues a través de él se
realizan las solicitudes, el tramite y la respuesta de los asuntos relacionados con el
desarrollo del trabajador y los servicios y prestaciones a los que tiene derecho.

Tiene a su cargo cuatro dreas técnicas, y dos secciones de operaddn a través de la
jefatura de servicios al personal. Las areas técnicas a cargo del departamento son las
areas de; Integracién; Reclutamiento, Seleccién e Integracién; Evaluadén, Desarrollo y
Capacitacion; y el area de Relaciones Laborales. Las secciones de operacion a cargo del
departamento a través de la jefatura de servicios al personal son las secciones de
Control de Servicios y Atencién a Usuarios y la de Control de Operacién. Cada una de
dichas secciones se encuentra subdividida en tres sub secciones. En la primera se
encuentran la subdivisiones de Credendalizacion y Derechohabiencia; la de Archivo y
Kardex, y un Médulo de Atencién. Por otro lado, en la segunda seccién de operacion se
encuentran las subdivisiones de Contratos y Ausencias; Pagos y Descuentos, y Conexos.
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Se integra por 31 empleados: cinco espedalistas técnicos, dos profesionistas técnicos,
sels auxiliares técnicos, una secretaria, un contador auxiliar, dos asistentes, doce
awdliares administrativos, un encargado de seccidn y un administrativo auxiliar.

Esta es la parte tedrica de la organizacion, ahora con el diagndstico vamos a integrar la
parte practica de la Gerencia de Recursos Humanos para formar una vision més
compieta de la Gerencia y unificar ambas partes hacla una misma direccion.

Es importante mencionar que el diagndstico se aplicard a los 100 trabajadores que
integran la Gerencia de Recursos Humanos, sin importar su funcién o su nivel jerdrquico
a través de diferentes metodologias, por ello es necesario determinar una metodologia
adecuada tanto para el nimero como para la funcién de los trabajadores que nos ayude
a llegar de la mejor forma a resultados més claros y confiables en la Investigacion.

Finalmente, cabe mencionar que cada uno de los aspectos mencionados en este
capitulo influyen directamente en el desarrollo y aplicadén de la metodologia para
elaborar la estrategia de comunicacion intema aplicada a la Gerencia de Recursos
Humanos de PEP, ya que tanto la teoria organizacional como los formalismos de la
organizacion representan el eje central de cualquier propuesta organizacional y el punto
de partida para realizar el diagnéstico organizacional.
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3.- DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Para abordar al objeto de estudio de la presente investigadién, la Gerencla de Recursos
Humanos de Petrdleos Mexicanos Exploracion y Produccidn, sede México, se realizara un
diagnéstico organizacional integrado por un diagnostico; de cuftura, con la finalidad de
conocer si la fllosofia de la Gerencia es conocida y aplicada por todos sus miembros ya
que la cultura dentro de una organizacién se crea y se sustenta en ella misma a partir
de las creencias, valores y otros simbolos que estructuran su cotidianeidad; de
comportarmiento, para conocer cudl es el comportamiento individual de los miembros de
la Gerencia de Recursos Humanos respecto al objetivo colectivo a partir de la visién del
lider y de los grupos que la integran y de las relaciones entre éstos; de dlima, para
detectar las condiciones fisicas, materiales y sociales en las que los empleados realizan
su trabajo y la manera en que éstas afectan su desempefio laboral, asf como su grado
de participacion en asuntos relacionados con el desarrolio y fundonamiento de la
Gerencia, y; de comunicacidn intermna para conocer la situacidn de la comunicacién
intemna en la Gerendla, tipos de comunicacién, medios de comunicacion utilizados con
sus ventajas y desventajas, necesidades de comunicacién y propuestas comunicativas.

El diagnéstico organizacional se aplicara a todos los empleados a partir de dos
metodologias; a los lideres se les realizard una entrevista semi-profunda y a los
empleados se les aplicard una encuesta-cuestionario, con los datos arrojados tendremos
ya la primera aproximacién a la problemdtica organizacional en la Gerenda, con la
finalidad de proponer una estrategia de comunicacién intema que contrarreste los
problemas y maximice las ventajas encontradas en la auditoria.

Entonces, se puede dedr, que el diagndstico organizacional aqui planteado se
desarrollara como un proceso analitico que nos permitird conocer la situacién real de la
Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, a partir de su cultura,
comportamiento, dima y comunicacion interna, en un momento dado para detectar



problemas y dreas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las
segundas.

3.1 DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Al hablar sobre el diagnéstico de cultura organizadional, es importante tomar en cuenta
que una empresa esta constituida fundamentalmente por personas y que la estructura
organizacional, los recursos, las estrategias y el valor econémico no tienen sentido sin
esas personas las cuales la construyen dia a dia y son su esencia misma y su razén de
ser.

En la empresa circulan creendas, valores y otros simbolos que estructuran a la
cotidianeidad en que ésta se desenvuelve; simbolos que configuran un patrén de
pensamiento y de accién para todos su integrantes. Todos estos conceptos son
manejados y distribuidos a través de la comunicacién, ya que es el vinculo para que
lleguen a los miembros de la manera en que la organizacién pretende que sean
conocidos y aplicados a través de diversos medios.

De esta manera, se comprende que la cultura se refiere a los modelos de desarrolio
refiejados en una organizacién compuesta de conocimientos, ideologias, valores, leyes y
un ritual diario (comportamiento) de todos los que la conforman. Estos modelos de
cultura se crean y se sustentan en la organizacién misma ya que una vez implantado un
tipo de cultura en una organizacidn comienza a sostenerse con las aportaciones que
cada miembro de la organizacién le hace, ademés del reconocimiento que esta cultura
adquiere, lo cual define el caracter de la organizacion.

La influencia de la cultura raramente es uniforme ya que los individuos integrados en
una cultura pueden ser muy diferentes y contener diversas personalidades mientras
comparten mucho en comtin (objetivos, ideologia), esto sucede también con los grupos
que se forman en las organizaclones y crean una cultura colectiva. Entonces, se puede
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dedir que la cultura es el conjunto de formas tradicionales con las que la gente de una
empresa piensa y actia ante situaciones con las que se enfrenta 0 ha de enfrentarse y
es (nica y diferente en cualquier organizacién. La cultura tiene que ser aprendida y
después sostenida; aprendida ya que debe ser transmitida por la organizacién misma y
sostenida mediante soportes comunicativos emitidos hacia sus integrantes pues para
una empresa su gente es fundamental ya que ellos facilitan, entorpecen y, en el peor de
los casos, destruyen la cultura de una organizadén.

En toda empresa hay un patron vigente de comportamientos, creenclas y valores que
son tomados como vélidos y establecen el marco de referencia compartido que opera
indicando cudl es el modo de pensar esperado, estableciendo asi mismo a qué y a
quién se debe ser leal y orientando la forma en que han de realizarse las cosas. Esto es

la cultura organizacional.

La naturaleza de una cultura se encuentra en sus costumbres y normas, se dice que la
organizacion tiene una cultura fuerte sl sus integrantes aprehenden éstas reglas de
comportamiento, es decir las hacen proplas de sus actos cotidianos para construir una
cultura organizacional sostenida e inquebrantable; si, por el contrario sus empleados no
logran entenderias, asimilarias y, por lo tanto, aplicarlas se dice que la organizacién
tiene una cultura débil la cual puede ser facimente quebrantable ante cualquier
situacién de riesgo como el cambio o la Iincertidumbre. De ahi la importancia de
construir una cultura fuerte en la organizacién que haga frente a cualquier cambio o
situacién inesperada.

Como se vio en el capitulo anterior la Gerencia de Recursos Humanos de PEP cuenta
con un idearlo y una estructura organizacional que reflejan la cultura deseada por el
area... el reto es que ésta filosofia sea transmitida y aplicada a todos sus miembros para
formar el dima deseado tanto por la Gerencia de Recursos Humanos de PEP como por
PEMEX, y esto sélo puede lograrse a partir de una comunicacion estratégica efectiva.



Uno de los métodos mds faciles para apreciar la naturaleza de la cultura es
simplemente observar el funcionamiento cotidiano de los grupos que conviven en la
organizacidn, en ella se encontrardn los modelos de interaccién entre los individuos,
eje esencial de cualquier organizacion, en el lenguaje que emplean, las imagenes que
utilizan (metaforas), los temas de los que conversan, y sus variados rituales lo cual nos
ayudard a determinar la cultura generada dentro de la Gerencla de Recursos Humanos
de PEP, sede México.

En esta parte del diagndstico la observacion directa sera nuestro principal método de
investigacién ya que al estar la Gerencla, al igual que la organizacién, inmersa en un
proceso de cambio e incertidumbre en el que los aspectos formales de la cultura no se
encuentran definidos si se les cuestiona a los empleados acerca de temas especificos del
ideario de su drea pueden caer en grandes conflictos y contradicciones lo que
ocasionaria un gran ruido dentro del drea, " s/ los mismos jefes, que son los encargados
de difundir las funciones tanto de sus dreas como de cada uno de sus miembros, no
saben a qué drea pertenecen, mucho menos los trabajadores™* por tal motivo esta
parte de la investigacion se realizara de manera sigilosa y tranquila.

Ademas de la observacion directa, el diagndstico se complementard con la aplicacion de
una encuesta-cuestionario para conocer la forma en que los empleados se apropian de
la cultura organizacional a partir de los elementos esendales de su filosofia.

Pero para evitar ambigiiedades desde la metodologia es necesario explicar qué es una
encuesta-cuestionario y con qué finalidad va a ser aplicada. La encuesta es una técnica
de investigacién que consiste en recopilar informacién de una muestra para realizar un
andlisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la magnitud de los problemas que
se suponen o conocen de forma parcial; para levantar una encuesta se utiliza como
instrumento el cuestionario, el cual debe sustentarse en la teoria de la Investigacién y se

* Entrevista con el Superintendente de la Subgerencia de Estrategias y Control de la Gerencia de
Recursos Humanos de PEP.
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dirige a conocer aspectos especificos de las variables del objeto de analisis utilizando
diversas constantes.

Entonces, la técnica de la encuesta se utiliza para realizar una investigacién cuantitativa
a través del cuestionario como instrumento, para darle un enfoque mas completo a la
investigacion segun diversas areas de interés.

El TOPICO sobre el cual se basard el diagndstico de cultura organizacional en la
encuesta-cuestionario es:

- La apropiacion de los elementos de identidad en la Gerencia de Recursos
Humanos de PEMEX Exploraddn y Produccién, sede México.

Con los resultados arrojados del diagndstico de cultura organizacional podremos darnos
cuenta qué tan fuerte o débil se encuentra la cultura dentro de la Gerencla de Recursos
Humanos de PEP, sede México, y conocer posibles problemas surgidos desde la
interpretacion y difusion de la misma filosofia empresarial que afectan el
comportamiento, el dima y la comunicacién de la organizacién.

Por ello, es importante conocer cdmo los empleados actilan a partir de las pautas
establecidas por la organizacién en su comportamiento cotidiano.

3.2 DIAGNOSTICO DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Una vez conoclendo la manera en que los empleados se apropian de los elementos
ideolégicos en la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, es necesario
conocer cdmo estos elementos se traducen en acciones que generan el comportamiento
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organizacional. Cuando se habla sobre un diagndstico de comportamiento organizacional
es muy importante conocer qué es el comportamiento organizacional, cudl es su
importancia y como se diagnostica.

Bien, el comportamiento organizacional son todas aquellas acciones individuales de los
integrantes de una organizacidén que crean un comportamiento colectivo, esto es: toda
organizacion estd compuesta Invariablemente por actores que se desenvuelven e
interactuan, de manera individual, dentro de ella para darfe vida y esencla. CQuando
hablamos de organizacidn y actores debemos de corresponderios, pues no pueden
considerarse como polos opuestos o autdnomos, de hecho se encuentran en una
relacidn de dependendla donde la organizacidn neceslta de individuos para que se
consolide y los Individuos necesitan pertenecer a una organizacion (de cuakquler tipo)
para que sean reconocidos y puedan satisfacer sus necesidades Individuales. Por ello
serfa imposible pensar a la Gerencia de Recursos Humanos sin sus miembros, sin las
personas que trabajan y viven dentro de ella ocho horas o mas al dia y que, de alguna
manera, se consideran parte de la organizacién, pues dentro de todo PEMEX la Gerencla
de Recursos Humanos representa un elemento estratégico en su administracién ya que
es el vinaulo entre fa direccién y sus empleados y es, a su vez, la imagen de la Gerencia
de Recursos Humanos hacia PEMEX Exploracién y Produccidn por la esencia de sus
funciones.

Este comportamiento tiene como mediador a un elemento imprescindible en la
interaccion de sus elementos dentro la organizacién: la comunicacion, pues es ésta la
que crea y reproduce patrones de comportamiento dentro de cualquier sistema
organizativo, sin ella no habria un comportamiento, traducido en acciones de los
miembros que la conforman.

El diagndstico de comportamiento organizacional se mide a partir de dos elementos de
actuacion en la organizacién: el lider y los grupos, ya que éstos directa o



indirectamente determinan las pautas de accion de los miembros y regulan las
Interacciones, el primero por su posicion jerdrquica y los segundos por sus afinidades.

3.2.1 El lider.

“El liderazgo es un comportamiento complejo y estratégico para la estructuracion de la
organizacién. Por una parte, representa la cultura de la organizadién (la forma de vida
institucional) y por la otra, ostenta el poder (la capacidad de regular y controlar). Estas
cualidades se encarman en una personalidad, un compuesto dindmico de cualidades
fisicas, mentales, morales y sociales con el objeto de ejercer influencia y asi garantizar
que la organizacién acte como una unidad en circunstancias disimiles.” Es importante
mencionar que el liderazgo implica un proceso de Influencia el cual puede ser utilizado
para favorecer a la organizacion, si es bien canalizado, o para perjudicaria, si no se
conduce de manera estratégica.

Una de las principales fuerzas de la organizacién son los lideres, los cuales ejercen la
autoridad, ya que ellos marcan el ritmo y razén del trabajo, ademds de que generan el
cima laboral. De ellos depende en gran medida la vision que tienen sus empleados en el
trabajo.

Todo liderazgo es una representacion de un orden y de una manera de hacer las cosas,
representar es encamar un modelo que posea algln sentido. El liderazgo es un modelo
que permite a los trabajadores de una organizacion configurar el sentido de su puesto y
justificar la existencia del mismo a través de su cotidianeidad.

Su personalidad es la que marca la pauta a seguir por los empleados, dependiendo de
su forma de ser, su caracter y su dominio de las cosas adquiere mayor reconocimiento
de su grupo de trabajo y, al mismo tiempo, de la organizacion. Para poder conocer
estas cualidades propias del lider, la sicologia social mendona que el lider es la persona

% Serrano, Rafael et al. La organizacién habitable. Ed. Fecha. México, 2001, p.46
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oon posicion o estatus mas alto dentro del grupo y es producto de la interaccién de los
miembros de un grupo, pues son éstos los que le dan valor. Bajo este mismo concepto
se dice que el lider desempefa cinco funciones principales; coordinar al grupo,
manteniéndolos informados sobre lo que cada uno debe hacer y lo que los deméds hacen
la lograr el objetivo; lealtad al grupo, fomentada por las relaciones personales pues
cuando un lider es apreciado por sus subordinados genera una relacién de lealtad en la
que los integrantes también esperan que su lider sea leal defendiendo los intereses
grupales; foma de decisiones, pues sus decisiones deben velar por la integridad de sus
subordlnados_.; plantear metas u objetivos, a los cuales se dirigiran todas las acciones
comenzando por las del lider; y, soludonar problemas grupales, funcionando como
mediador ante cualquier conflicto y no como generador de ellos, como ocurre
habitualmente, y esto solo se puede lograr a través de una comunicaddn efectiva
transmitida por personas especificas, las cuales funcionen como mediadoras en el
proceso de comunicacién al interior de la organizacion,

El liderazgo es, entonces, un punto fundamental para llegar a comprender el
comportamiento del conjunto de personas que se retinen en la organizacién para lograr
un fin comin por su grado de legitimidad y la importandia de sus funciones.

El conocer los fines y objetivos del liderazgo es de primordial Importancia, pues con ello
se conocera a fondo la forma de ser de la Gerencla, sus procesos de trabajo, la vision
que tiene sobre la empresa, la forma en que resuelve sus problemas, las ventajas y
desventajas que considera, {o que opina de los empleados y sus relaclones de trabajo ya
que el lider trabaja como principal estratega en la estructuracién de Ia organizacion.

Ademas del liderazgo explicado con anterioridad, que es el formal, dentro de la
organizacion existen lideres informales, sin imposicién de la empresa, los cuales pueden
ser, si son identificados, de gran ayuda para fortalecer el vinculo comunicativo entre los
trabajadores y los directivos, éstos lideres los escogen los mismos grupos y tienen el
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mismo nivel jerdrquico, generalmente, lo cual representa mayor credibilidad y confianza
entre los miembros de la empresa.

Por Gitimo, es importante considerar que el liderazgo sélo puede ejercerse a partir de
las relaciones comunicativas existentes entre los integrantes de la organizacion pues
éstos apoyan al lider y sus decisiones a través de lo que él les comunica y de la
retroalimentacién que éste obtiene de sus lidereados.

En cuanto a la metodologia a utilizar para abordar el liderazgo formal, se realizardn
entrevistas semi-profundas a cada uno de los lideres formales que conforman a la
Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, para conocer su vison y manera
de actuar frente a situaciones concretas y la forma en que éstos se comunican con sus
liderados. A partir de las siguientes cuestiones:

1. {Tiene alguna filosofia personal para la vida, el trabajo y la Gerendia?

2. ¢Cuéles son sus labores y responsabilidades como Subgerente de la Gerenda?

3. éQué nos puede decir de sus experiencias, impresiones u opiniones como
autoridad dentro de la Gerencia?

4, ¢Qué opinion tiene de la Gerencla en cuanto a su orientacién, comportamiento,
dedsiones y resultados?

5. ¢Estd de acuerdo con la imagen que proyecta oficialmente la Gerencia
(resultados, rasgos, mision, vision, valores)?

6. ¢En su opinién hacia dénde va la Gerencia?. ¢Porqué?

7. Es necesario cambiar de rumbo, implementar otras medidas, mantenerse en la
misma direccién. ¢Qué hay que hacer?

8. ¢Cudles son los principales problemas o retos de la Gerencia?

9. ¢Cudles son las principales ventajas de la Gerencia?

10.£Qué piensa de sus trabajadores y empleados?

11.¢Qué piensa del resto de las autoridades y funcionarios de la institucién?

12.¢Qué cree que necesite la Gerencia para mejorar?



13.En términos de comunicacion, icudl es el mensaje mds importante que se debe
transmitir a toda la Gerendia y que todavia no se ha transmitido?

14.iCudles son sus expectativas y planes de carécter personal en reladén con la
Gerendia 0 la institucién?

La informacion obtenida se utilizard como complemento en la interpretacién de la
encuesta-cuestionario aplicada a todos los miembros de la Gerencia, en la que se
presentaran los aspectos mas relevantes de las entrevistas realizadas a cada uno de los
lideres formales para conocer los elementos mas significativos del liderazgo,
presentando los hallazgos més importantes a partir de los topicos de la entrevista para
realizar una comparacion con los datos obtenidos del diagndstico del liderazgo informal
y del comportamiento de grupos, ya que el liderazgo afecta directamente a los grupos,
que conforman la Gerencia, en su comportamiento dentro de la organizacién

Para abordar el liderazgo informal se realizara una encuesta-cuestionario a todos los
empleados, a partir de los siguientes:

TOPICOS:

- Tipo de liderazgo, para conocer el tipo de relacién de los subordinados hacia el
lider, esta puede ser formal o informal.

- Caracteristicas del lider, determinan la visidn que los trabajadores tienen del
lider, las caracteristicas pueden ser positivas y/o negativas, ya que una buena o
mala presencia del lider influye en gran medida sobre el comportamiento de los
miembros dentro de su érea.

- Caracteristicas de sus actividades, para conocer sl las funciones que realiza
son propias del lider o sélo tiene el titulo impuesto.

- Objetivos del lider, para conocer qué tan integrados se encuentran los
objetivos del lider a los objetivos del drea y si estos se corresponden.

89



- Toma de decisiones, para conocer si estas se realizan tomando en cuenta los
intereses y necesidades de los empleados o de manera arbitraria, y qué tanta
autoridad y libertad tienen los lideres para tomarias.

- Contribucién al funcionamiento de la organizacién, para conocer la
manera en la que el lider por su funcion o sus actividades contribuyen al
funcionamiento y desarrolio de la Gerencia de Recursos Humanos.

3.2.2 Los grupos.

Dentro de toda organizacidn existen grupos ya sea de trabajo, por afinidad,
companierismo o0 amistad los cuales son el otro polo que nos ayudara a comprender los
aspectos principales del comportamiento organizacional. Pues una organizacién al estar
formada por seres humanos, con necesidades soclales, debe darles la importancia que
merecen ya que ésta funcionara solo si cuenta con la voluntad del personal el cual es
voluntarioso, arbitrario, caprichoso, ambiguo, paraddjico, lo cual representa ya un
problema en si mismo, pues un individuo puede tener la capacidad para realizar su
trabajo pero si no quiere (por cualquier razén) la situacion se convierte en un problema
ya que para lograr un eficiente desarrollo organizacional es necesario conjuntar la
capacidad y voluntad de sus miembros.

Para ello, hay que definir que un grupo es un conjunto de individuos relacionados entre
s/ con metas u objetivos comunes e interacclones regulares. Estos pueden ser formales
o informales; los formales, son grupos definidos con caracteristicas determinadas,
normas, roles y una estructura establecida. En la Gerencia de Recursos Humanos de
PEP se representan en los grupos de trabajo, integrados por personas de la misma area,
con lugares de trabajo definidos y ubicados claramente en el mapa fisico de la empresa,
y a partir del cual se sitian las relaciones entre grupos; los informales, no tienen una
estructura establecida, ni roles 0 normas estrictamente definidas y éstos pueden ser los



grupos de amigos que se organizan dentro de una organizacién sean o no de la misma
érea de trabajo.

Las relaciones entre grupos se crean a partir de la comunicacién existente entre sus
integrantes pero sl la comunicacién no se encuentra definida es posible que se creen
nudos de comunicacién los cuales obstruyen y absorben toda la informacién evitando
que llegue a su destino o, en el peor de los casos, que llegue de manera distorsionada.
Por ello es importante conocer y verificar los canales de comunicacion existentes a nivel
intemo ya que esta amistad o enemistad entre grupos hace la diferencia entre un dima
agradable de trabajo y uno tenso, por lo que estas relaciones representan un papel
estratégico en la comunicacién intema ya que una de sus finalidades es crear un dima
agradable dentro de la organizacion.

Para poder conocer la situacion de los grupos en la Gerencia de Recursos Humanos de
PEP, sede México, se aplicard una encuesta-cuestionario a todos lo empleados (excepto
los lideres formales), ya que formal o informaimente todos pertenecen a un grupo
dentro de la organizacién, con la finalidad de conocer cudles son las fortalezas y
debilidades de las relaciones grupales que conforman la Gerencia, para poder explicar el
ciima generado por el comportamiento de sus miembros, tomando en cuenta algunos
topicos relacionados con los elementos esenciales del comportamiento ante descrito.

TOPICOS:

- El papel del ser humano en la organizaciébn, para conocer qué tan
humanizada o deshumanizada es la Gerencia y qué tanto toma en cuenta a al
personal para su desarrollo y funcionamiento.

- Identificacién de grupos (caracteristicas principales, como son conocidos, tipo
de relacién, origen de su agrupacion), para conocer las relaciones existentes
entre los grupos, formales e informales, que Integran la Gerencla, asi como sus
caracteristicas y afinidades.
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Posicion actual de cada grupo, identificando el rol que cada uno desempefia
tanto para la Gerencia como para los demds grupos, asi como para conocer sus
enemistades y rivalidades.

Grado de satisfaccién, hada el trabajo y su desarrollo, asl como con el trato
que recibe de la Gerencia ya la que completa satisfaccion del empleado
asegurara un ambiente sano y cordial dentro de la Gerencia.

Sentimiento de orgullo por su trabajo, por la importancia de pertenecer a
una empresa de la magnitud de PEMEX y por saber que su trabajo en esendal
para el desarrollo del pais.

Disposicion o renuencia para dar el méximo en el trabajo, indagando las
razones que Impiden a los empleados dar su maximo esfuerzo ya que estas
razones pueden no ser percibidas como un problema por la Gerencla cuando en
realidad si lo son.

Procesas de trabajo, para conocer qué tan eficientes son y si no representa un
obsticulo importante para la productividad de la Gerendla.

Con la informacion obtenida del diagndstico de grupos y liderazgo se creard ya, una
imagen mds completa del comportamiento dentro de la Gerencia de Recursos Humanos
para conocer, ahora, cdmo se traduce este comportamiento en el clima de la Gerencia
pues cuando se logra una correspondenda entre la cultura (el deber ser) y el
comportamlento (el ser) en la organizacion se crea un clima sano, al cual toda
organizacién aspira.

3.3 DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Para poder comprender el estudio del clima organizacional es necesario entender que
todos cuando formamos parte de una organizacion llegamos a ella con distintas
aptitudes, experiencias y, por ende con diferentes percepciones y comportamientos, lo
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cual muestra que dentro de una organizacion existen distintas personalidades con
objetivos diferentes que pueden ocasionar en determinado momento un choque de
ideas.

En el desarrollo de cualquier organizacdién el dima es sumamente importante, tanto en
su evolucibn como en su adaptacion al medio exterior. Sl el clima es agradable el
desarrollo de las actividades seran mds sendillas y rapidas, lo cual se traducird en una
mejor productividad, pero si el dima se toma tenso y desagradable los procesos seran
mas lentos e ineficientes.

Ademas, el clima refleja las actitudes, los valores y las creencias de los miembros, que
debido a su formacion personal de experiencias se transforman y se adaptan al sistema
social en el que se desenvuelven. Por lo cual “organizarse” no es forma sencilla, sin
embargo una de las soluciones es que exista una adecuada comunicacion dentro de la
empresa para evitar un clima de rumores y de inestabilidad informativa que traiga como
consecuencia el desequilibrio de la organizacidén, ya que los subordinados actiian de
acuerdo a la percepcién que tienen de la organizacién, sus caracteristicas y condiciones.

En este sentido existen 4 factores que influyen directamente en la percepcion del dima:
1.- El contexto, la tecnologia y la estructura (cdmo esta conformada la
organizacion y sus caracteristicas), pues en é se determinara la situacién y las
condiciones en las que los trabajadores desempefian su labores y la forma en que éstas
afectan directamente el desarrollo y productividad en los empleados.

2.- El rol que desempeifia en la organizacién, para conocer el papel estratégico de
cada uno de los miembros hacia el objetivo colectivo de la Gerencia.

3.- Personalidad, actitudes y satisfaccién individuales, ya que éstas afectan
directamente el desempefio de los trabajadores en su comportamiento cotidiano.

4.- La percepcion de los individuos del clima de la organizacién a todos los
niveles, resultado de la forma en la que los empleados se sienten a gusto o desagusto
con la manera en que la Gerencla encauza el ambiente laboral.
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Por (iltimo, es importante considerar que el dima organizacional esta formado por varios
componentes y esta naturaleza multidimensional es significativa al momento de escoger
un cuestionario para proceder a la evaluacién del dima en la organizacién ya que la
calidad de un cuestionario reside en el nimero y el tipo de dimensiones que mide.

El instrumento de medida privilegiado para la evaluacion del dima es el cuestionario
esaito pues en é se investigan una gran cantidad de variables relacionadas con el
grado de satisfaccion hacia la empresa y su trabajo y las condiciones en las cudles
laboran lo cual, en una empresa como PEMEX, no puede divulgarse a los cuatro vientos
y necesita tener un caracter confidendcial en el que los trabajadores puedan expresarse
libremente sin temor a represalias.

Para poder conocer este aspecto de la vida organizacional a través de la encuesta-
cuestionario se integraran los sigulentes:

TOPICOS:

- Grado de satisfaccién en el trabajo, para conocer si la Gerencia cubre las
necesidades elementales de los empleados para que realicen su trabajo de la
mejor manera y si éstos se slenten a gusto en su centro de trabajo.

- Condiciones de trabajo, que pueden afectar su desempefio laboral pues
muchas veces cosas que aparentemente son tan insignificantes como la falta de
luz o el excesivo calor ocasionan que un trabajador no rinda al méximo.

- Grado de motivacién, capacitacién y reconocimiento, para conocer si la
Gerencia motiva e integra a los empleados a realizar mejor su trabajo y les
otorga reconocimientos.

- Grado de participacién de los trabajadores con la Gerencia, ayudard a
medir el grado y la forma de comunicacién existente dentro de la Gerencia para
detectar sl se maneja una comunicacion abierta o cerrada y qué tanto Influye
dentro de ella.



- Grado de confianza, hada la Gerencia, hacia sus jefes y hacia sus companeros
para conocer sl dentro de ella existen lazos mas fuertes que el trabajo.

Con los resultados obtenidos tendremos una aproximacion al estado de &nimo de la
Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, para determinar si el clima en el
que se desarrolla es sano o tiene algunos malestares que pueden representar un
obstaculo para la produccién de la misma ya que, como se vio con anterioridad, el clima
es resultado de la cultura y el comportamiento organizacional.

Como se ha visto, es importante considerar que la comunicacién interna es un factor
primordial para la construccion de la cultura, el comportamiento y el clima en la
Gerendia de Recursos Humanos ya que es el medio por el cual se forman y se reafirman
estos aspectos.

Para ello, y como (ltimo elemento del diagndstico organizacional, se realizard una
investigacién acerca del estado de la comunicacién intema de la Gerendia de Recursos
Humanos de PEP, sede México.

3.4 DIAGNOSTICO DE COMUNICACION INTERNA

Es de suma importancia realizar dentro del diagndstico a la Gerencia de Recursos
Humanos de PEP, sede México, una investigacion acerca del estado de su comunicacién
interna ya que la mayoria de las organizaciones no le pone singular atencién pues estan
convencidas que no tienen problemas con la comunicacion, sin considerar que gran
parte de los conflictos en una organizacion, surgen por la falta o deterioro de ésta.

En la auditoria comunicativa aplicada a la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, se diagnosticara la situacion de la comunicacién, tipos de comunicacién, medios
de comunicacién, necesidades de comunicacion de los trabajadores y ventajas y
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desventajas de la misma con la finalidad de proponer una estrategia de comunicacion
interma que contrarreste los problemas y maximice las ventajas encontradas en la

investigacion.

Esta investigacion se realizara a través de una encuesta-cuestionario con la finalidad de
conocer los aspectos mas importantes y significativos de la comunicacién interna, que
de alguna u otra manera puedan entorpecen los procesos dentro de la organizacion. A
partir de tres topicos principales:

- Situacién actual sobre la comunicacién interna, para conocer su estado
actual, el grado de informacién que maneja y la eficienda de ésta en el desarrolio
de la Gerencia, si es suficiente o quedan vacios de comunicacidn entre los
empleados.

- Medios de comunicacién, para realizar un andlisis de los medios de
comunicadion intema con los que cuenta la Gerencla, su estado actual y su
efectividad.

Estrategias de comunicaciéon, conocer si existe, o existi6, alguna estrategia de
comunicacién intera en la Gerenda y cdmo funciona.

Finalmente, cabe mencionar que con el resuitado del diagndstico organizacional se
creara una proyecto organizacional integrado por una estrategia de comunicacion
intena la cual buscard maximizar la ventajas encontradas en el mismo y neutralizar las
desventajas, con la finalidad de consolidar a la Gerencia de Recursos Humanos de PEP,
sede México, como el mayor soporte administrativo dentro de todo PEMEX Exploracién y
Produccion.



3.5 LA ENCUESTA- CUESTIONARIO

Tomando en cuenta los topicos anteriormente mencionados en cada uno de los
diagndsticos de cultura, comportamiento, dima y comunicaddén intema en la Gerencia
de Recursos Humanos de PEMEX Exploracién y Produccion, sede México, se elabord el
siguiente cuestionario el cual fue aplicado a todos los miembros de la Gerencia, excepto
los lideres formales a quienes se les aplicd una entrevista semi-profunda, con el objetivo
de realizar un diagndstico organizacional que arroje informacidn valiosa para el
desarrolio de una Estrategia de Comunicacién Intema encaminada a plantear
soluciones a los problemas detectados.

Cabe sefialar que a la encuesta-cuestionario aplicada se le anexd una portada que
incluye el simbolo de la Escuela Nacional de Estudios Profesionales (ENEP) Acatidn con
la finalidad de proporcionar confianza a los empleados de la Gerencia de Recursos
Humanos de PEP para que respondan con toda honestidad y daridad sin temor a

represalias.



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE
PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

3§

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objetivo realizar un diagndstico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que la informacion resultante se manejarda con estricta
confidencialidad y para fines meramente académicos.
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INSTRUCCIONES

Lee cuidadosamente la encuesta-cuestionario que se te presenta y contesta lo que se te
pide, sblo podras seleccionar una opcidn. Para las preguntas abiertas explica breve y
concretamente la informacién que se te solicita.

1.- éComo consideras la relacion con tus compaieros de la misma &rea o

departamento?

a) Muy buena b) Buena ¢) Regular d) Mala e) Muy mala
2.- ¢Como consideras la relacion con tu superior?

a) Muy buena b) Buena ¢) Regular d) Mala €) Muy mala
3.- ¢éComo consideras la relacion con tus compafieros de otras areas o departamentos?
a) Muy buena b) Buena ) Regular d) Mala €) Muy mala
4.- {Como perclbes la relacidn entre tus compafieros de las distintas 4reas o
departamentos de la empresa?

a) Muy buena b) Buena ¢) Regular d) Mala €) Muy mala

5.- Cuando existe algun problema en tu drea éa quién te diriges regularmente?
a) A mi jefe b) Al gerente ¢) A un compailero d) Aunamigo e) Otro

6.- Cuando existe algin problema en tu drea équién te lo dice?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Uncompafiero d) Unamigo  e) Otro

7.- ¢Recibes motivacion por parte de la empresa para realizar cada vez mejor tu

trabajo?

a) Si b) No

8.- {la empresa toma en cuenta tus comentarios y sugerencias para mejorar los
procesos de trabajo?

a) Si b) No €) Nunca he hecho sugerencias

9.- ¢Consideras que tus funciones estan bien definidas?
a) S b) No

10.- £éQué método utiliza tu drea para informarte acerca de tus funciones?
a) Manuales b) Jefes directos ¢) Compaiieros d) Otro

11.- ¢A quién consideras lider dentro de tu drea o departamento y por qué?

12.- ¢Qué caracteristicas te gustaria que tuviera?



13.- A tu consideracidn ¢Como debe ser seleccionado el lider?
a) Por seleccién de los empleados b) Por mayor antigiiedad
c) Por mayor preparacién d) Otro

14.- éQué tan satisfecho estds con tu trabajo?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho ) Ni satisfecho ni insatisfecho
d) Insatisfecho €) Muy insatisfecho

15.- ¢Sientes libertad para tomar decisiones respecto a tu drea o puesto de trabajo?
a) Si b) No

16.- ¢Consideras que tienes amigos en tu érea o departamento?
a) Si b) No

17.- éQuién coordina las acciones de tu area?

18.- ¢Cudntos grupos, ya sea de amistad o trabajo, consideras que existen dentro tu
area? y ¢Cudles son sus principales caracteristicas (c6mo son conocidos)?

19.- ¢COmo es la relacién entre grupos?

a) Muy buena b) Buena ) Regular d) Mala €) Muy mala
20.- ¢Por qué razén renunciarias a tu trabajo?

a) Mal trato b) Reduccién de salario ¢) Aumento de horas de trabajo
d) Otro

21.- éPor qué razon te quedarfas?
a) Superacién personal b) Reconocimiento ¢) Aumento de salario d) Otro

22.- ¢{Sientes que das el maximo en tu trabajo?
a) Si b) No

Si respondes no, équé te falta para darlo?




23.- ¢Qué cambiarias de las relaciones entre comparieros?

24.- ¢Existe algUin objetivo en comin con tus compaiieros?
a) Si b) No

En caso de ser afirmativo écudl es?

25.- ¢{Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en tu 4rea o
departamento?
a) Si b) No

¢ Por qué?

26.- {Te slentes a gusto con tu grupo de trabajo?

a) Muy a gusto b) A gusto ) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
€) No estoy a gusto

27.- éCrees que cada grupo de trabajo estd integrado por personas preparadas y
capaces para desempefiar su labor?

a) Si b) No

28.- ¢Cudles son tus objetivos o aspiraciones personales dentro de tu area?

29.- ¢Crees que existen grandes diferencias de escolaridad, preparacién y antigliedad
entre empleados de una misma area?
a) Si b) No

30.-¢Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?
a) Si b) No

31.- éConslideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?
a) Si b) No

32.- Al realizar tus labores écuentas con las herramientas necesarias?
a) Si b) No
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33.- {Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo

(materiales, tecnologia)?
a) Muy buenas b) Buenas  c) Regulares d) Malas e) Muy malas

34.-¢Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo (espadio, luz,
temperatura)?
a) Muy buenas b) Buenas ) Regulares d) Malas e) Muy malas

35.- ¢Qué tan a gusto estas con tu horario de trabajo?

a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

36.~¢Recibes motivacién por parte de la Institucién o de tu drea para realizar cada vez
mejor tu trabajo?

a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

37.- {Tus superiores toman en cuenta tus comentarios o sugerencias?

a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

38.- éQué tan en cuenta toman tus superiores al personal para informarle sobre
dedisiones que les afectan directamente?

a) Slempre b) Algunas veces ) Nunca

39.- ¢Crees que estan bien definidos los procesos de trabajo?

a)si b) No

40.- éCrees que cada puesto de trabajo tiene una razdn de ser para lograr el objetivo
de la organizacién?

a)si b) No

41.- {Tu drea capacita constantemente a todo su personal?
a)si b) No

42.- {Te sientes una persona reallzada personalmente?
a) Si b) No

43.- {Te sientes una persona realizada profesionalmente?
a) Si b) No

44.~(Te sientes apoyado por tu area para superarte personal y profesionalmente?
a)si b) No

45.- ¢Confias en tu superior?
a)si b) No
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46.- ¢Qué opinién crees que tengan otras areas sobre la tuya?
a) Muy buena b) Buena  c) Ni buena ni mala d)Mala e) Muy mala

47.- ¢{COmo describirias el ambiente laboral en tu drea?
a) Muy bueno b) Bueno ¢€) Regular d)Malo  e) Muy malo

48.- iTe sientes comodo(a) en tu espacio de trabajo?
a) Si b) No

49.- ¢Qué propondrias para mejorar el cdima o ambiente en tu trabajo?

50.- éQué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu drea?
a) Muy informado b) Informado ¢) Poco Informado d) Desinformado

51.- Cuando existe alguna informacién importante para los empleados {quién te la
comunica?
a) Mijefe b)Eigerente ¢)Uncompaflero d)Unamigo  e) Otro

52,- Los mensajes que te emite tu superior éson claros y precisos?
a)si b) No

53.- ¢Consideras que las normas y procedimientos para realizar tu trabajo son daros?
a) S b) No

54.- De acuerdo con tu percepcion éla gente de nuevo ingreso pasa por un proceso de
seleccion?
a)Si b) No

55.- ¢Cémo se comunica la empresa con sus empleados?
a) Medios escritos  b) Medios verbales ¢) Medios audiovisuales  d)Otro

56.- ¢Por qué tipo de medios? (periddico, revista, sesiones informativas, boletines,
presentaciones, etc.).

57.-éCuenta el drea con una revista o publicacién interna? de ser asi équé opinidn tienes
de ella?
a) S b) No ) No sé
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58.- éConoces los objetivos de tu area para el 2003, de ser asi ¢{podrias mencionarios?
a)si b) No

59.- ¢Existe un drea o departamento espedalizado para la comunicacién intema de la
empresa?
a)si b) No c) No sé

60.- ¢Quién elabora los medios informativos para tu drea o departamento?
a) El drea especializada b) Personal externo ¢) No sé d) Otro

61.- ¢Quién y cdmo se difunde la informacién dentro de tu drea?

62.- ¢Qué propondrias para mejorar la comunicacién en tu drea?

* Por tu colaboracién
MUCHAS GRACIAS*



3.5.1 RESULTADOS DE LA ENCUESTA-CUESTIONARIO

Una vez aplicado el cuestionario se realizo un conteo en la frecuencia de variables de las

respuestas para comenzar a Interpretar los tépicos de la investigacién, sustentada en
resultados cuantitativos.
En este sentido a continuacién se muestra el conteo estadistico de la frecuencia de

respuestas en cada una de las preguntas, asi como su porcentaje.

HOJA DE REGISTRO DE LOS RESULTADOS DE LA ENCUESTA-CUESTIONARIO

PREGUNTA | RESPUESTAS NUMERO DE PORCENTAJE
RESPUESTAS

1 Muy buena 28 33.73%
Buena 45 54.22%
Regular 9 10.84%
Mala 0 0
Muy mala 0 0
N/C 1 1.20%

2 Muy buena 35 42.17%
Buena 41 49.40%
Regular 5 6.02%
Mala 1 1.20%
Muy mala 1 1.20%
N/C 0 0

3 Muy buena 13 15.66%
Buena 57 68.67%
Regular 11 13.25%
Mala 1 1.20%
Muy mala 0 0

4 Muy buena 5 6.02%
Buena 47 56.63%
Regular 26 31.33%
Mala 5 6.02%
Muy mala 0 0

5 A mi jefe 47 56.63%
Al gerente 11 13.25%
A un compaiiero 11 13.25%
A un amigo 9 10.84%
Otro 5 6.02%
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6 Mi jefe 55 66.27%
El gerente 1 1.20%
Un compaiiero 17 20.48%
Un amigo 5 6.02%
Otro 2 2.41%
N/C 3 3.61%
7 Si 36 43.37%
No 44 53.01%
N/C 3 3.61%
8 Si 41 49.40%
No 32 38.55%
Nunca he hecho sugerencias |10 12.05%
N/C 0 0
9 Si 35 66.04%
No 21 39.62%
N/C 7 13.21%
10 Manuales 6 11.32%
Jefes directos 39 73.58%
Compafieros 2 3.77%
Otro 6 11.32%
11 Jefe -Por su autoridad,
conocimiento y
experiencia en el
Moises area.
- Por que maneja
toda la informacién
de la Gerencia.
No hay lider, sblo jefes
impuestos - Por los constantes
cambios.
12 Honesto, leal, justo,
humano, sutil, congruente,
de caracter firme, alegre,
confiado, emprendedor,
optimista, comunicador,
negociador, visionario,
accesible, comprensivo,
competitivo, respetuoso,
abierto, capaz, trabajador y
preparado.
13 Por seleccion a empleados |15 28.30%
Por mayor antigliedad 0 0
Por mayor preparacion 21 39.62%
Otro 17 32.08%
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14 Muy satisfecho 21 25.30%
Satisfecho 50 60.24%
Ni satisfecho ni insatisfecho |9 10.84%
Insatisfecho 1 1.20%
Muy insatisfecho 2 2.41%
15 Si 45 84.91%
No 8 15.10%
16 Si 44 83.02%
No 9 16.98%
17 Jefe inmediato 53 63.85%
El mismo 5 6.02%
Todos 13 15.66%
Nadie 12 14.46%
18 Solo existen grupos de 68 81.93%
trabajo 5 6.02%
Los que van a comer con el
jefe y los que no 10 12.05%
N/C
19 Muy buena 6 7.23%
Buena 65 78.31%
Regular 5 6.02%
Mala 3 3.61%
Muy mala 2 2.41%
N/C 2 2.41%
20 Mal trato 29 34.94%
Reduccién de salario 9 10.84%
Aumento de horas de trabajo |5 6.02%
Otro 23 27.71%
N/C 17 20.48%
21 Superacién personal 42 50.60%
Reconocimiento 14 16.87%
Aumento de salario 11 13.25%
Otro 12 14.46%
N/C 4 4.82%
22 Si 43 51.81%
No 40 48.19%
23 Que todos fueran mas

honestos en sus acciones
para evitar la competencia
malsana a través del respeto
y confianza entre
compaiieros evitando los
chismes, rumores y malos
comentarios para crear una
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mayor convivencia
extramuros que una tanto a
los jefes como a los
compaiieros y jefes en
relaciones fratemales a
través del cooperativismo

para lograr una mayor

integracion.
24 Si 39 73.58%
No 11 20.75%
N/C 3 5.66%
25 Si 44 83.01%
No 12 22.64%
26 Muy a gusto 16 30.19%
A gusto 27 50.94%
Medianamente a gusto 5 9.43%
Poco a gusto 1 1.87%
No estoy a gusto 3 5.66%
N/C 1 1.87%
27 Si 34 64.15%
No 19 35.85%
28 Desempaiiar bien su trabajo,
seguirse capaditando,
desarrollarse
profesionalmente y escalar
posiciones por mérito propio
Asi como hacer buenas
relaciones y aprender cada
dia mas acerca de su trabajo
para que sean reconocidos.
29 Si 37 69.81%
No 16 30.19%
30 Si 57 68.67%
No 25 30.12%
N/C 1 1.20%
31 Si 48 57.83%
No 30 36.14%
N/C 5 6.02%
32 Si 67 80.72%
No 16 19.28%
33 Muy buenas 13 15.62%
Buenas 36 43.37%
Regulares 19 22.89%
| Malas 15 18.07%




Muy malas 0 0
34 Muy buenas 8 15.10%
Buenas 23 43.40%
Regulares 12 22.61%
Malas 8 15.10%
Muy malas 2 3.77%
35 Muy a gusto 20 24.10%
A gusto 40 48.19%
Medianamente a gusto 11 13.25%
Poco a gusto 7 8.43%
No estoy a gusto 5 6.02%
36 Siempre 36 43.37%
Algunas veces 4 53.01%
Nunca 3 3.61%
37 Siempre 18 33.97%
Algunas veces 30 56.60%
Nunca 5 9.43%
38 Siempre 25 30.12%
Algunas veces 35 42.17%
Nunca 22 26.50%
N/C 1 1.20%
39 Si 253 47.17%
No 30 56.60%
N/C 1 1.87%
40 Si 34 64.15%
No 19 35.85%
41 Si 28 52.83%
No 25 47.17%
42 Si 39 73.58%
No 14 26.42%
43 Si 28 52.83%
No 25 47.17%
44 Si 35 66.04%
No 18 33.96%
45 Si 41 77.36%
No 12 22.64%
46 Muy buena 8 15.09%
Buena 28 52.83%
Ni buena ni mala 14 26.42%
Mala 2 3.77%
Muy mala 0 0
N/C 1 1.89%
47 Muy bueno 10 18.87%
Bueno 27 50.94%




Regular
Malo

Muy malo

13
3

24.53%
5.66%

Si
No

43
10

81.13%
18.87%

49

-Mejores instalaciones y
condiciones de trabajo

-Mayor comunicacion

-Delimitar funciones.

- Mayor capacitacion.

- Mayor motivacion y
reconocimiento.

-Tener luz y aire
natural, mayor
ventilacion y espacio
privado,
estacionamiento.

-Entre todo el
personal, realizar
reuniones cortas pero
periddicas, mejorar
los canales de
comunicacion.

-Que el trabajo sea
repartido
equitativamente.

- Capacitacion
constante y oportuna
para todo el personal.
Cursos en relaciones
humanas y técnicas
grupales

- Crear un plan de
carrera e incentivos
para que todos se
sientan con las
mismas
oportunidades, asi
como mayor
proyeccion y
desarrollo e
integracion y trabajo
en equipo.

Muy informado
TIinformado
Poco informado
Desinformado

10
42
25
6

12.05%
50.60%
30.12%
7.23%
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Area especializada

compariero, rumores
y chismes, radio
pasillo.

-151 Mi jefe 36 67.92%
El gerente 4 7.55%
Un compaiiero 7 13.21%
Un amigo 2 3.77%
Otro 3 5.66%
N/C 1 1.89%
52 Si 42 80.77%
No 11 19.23%
53 Si 32 60.38%
No 21 30.62%
54 Si 24 45.28%
No 28 52.83%
N/C 1 1.89%
55 Medios escritos 30 56.60%
Medios verbales 10 18.87%
Medios audiovisuales 2 3.77%
Otro 11 20.75%
56 Boletines, oficios, correo
electrénico, sesiones
informativas, presentaciones,
revista, folletos, tripticos,
carteles, Intranet, chismes.
57 Si 24 45.28%
No 26 49.06%
No sé 3 5.66%
58 Si 24 45.28%
No 28 52.83%
1 1.89%
59 Si 23 43.40%
No 17 32.08%
No sé 12 22.64%
N/C 1 1.89%
60 El 4rea especializada 26 49.06%
Personal externo 2 3.77%
No sé 18 33.96%
Otro 1 1.89%
N/C 6 11.32%
61 El jefe -Informacién escrita,
correo electronico,
reunién.
Todos -De compafiero a
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| -Diversos medios. | |

62

Supervisar la comunicacion (detallar como deberia ser) asi como
contar con herramientas suficientes para obtener una informacion
clara y precisa y que exista mayor disposicion para lograr una
comunicacién eficiente y oportuna por parte de los jefes que permee
hasta el Glitimo empleado a través de video conferencias a todo el
personal, un boletin de informacién, un panel con la informacion mas
representativa, una pagina de Intranet bien organizada para
comunicar objetivos, metas avances en los proyectos, etc. y que la
comunicacion esté abierta a todos los niveles y no reservada sélo a los
jefes ya que no todos informan a sus subordinados, por lo que es
necesario un verdadero intercambio de informacién que mantenga a
los subordinados al tanto de lo que ocurre en la organizacion y el drea.
Organizar pequefias reuniones del personal cuando se tenga que
comunicar algo importante (en las que se indicaran avances, retrasos,
desviaciones y necesidades del area) y dar a conocer cdmo va
avanzando el trabajo, en las que todos puedan participar y que los
jefes convivan con los trabajadores y se den un tiempo para recibir
sugerencias y platicar sobre cualquier asunto relacionado al trabajo,
asi como cursos de relaciones humanas que hagan la reladén de
trabajo un poco mas informal pero mas efectiva, para sensibilizar al

‘personal a que sea mas humilde y mejore el trabajo en equipo a

través de un trato méas personal para lograr cohesién grupal y que la
gente se conozca entre si

Crear un area de comunicacion que establezca un programa integral
de comunicacion para evitar el rumor y el radio pasillo, asi como para
difundir las medidas que la empresa tiene y los aspectos siempre en
tiempo para evitar especulaciones e Incertidumbre y que todos
conozcan lo que pasa dentro del drea (todos los temas).

Mejores equipos de trabajo para la rapidez del mismo y mejor
tecnologia.

En el cuadro anterior se pueden apreciar los aspectos principales en cuanto a frecuencia
y porcentaje de cada una de las respuestas, los cuales seran de gran importandia para
realizar el reporte de investigacion.
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3.5.1.1 RESULTADOS GRAFICOS DE LA ENCUESTA-CUESTIONARIO

Una vez mostrados los resultados en los cuadros anteriores, para su mejor comprension,
en este apartado se presentaran graficamente los aspectos mas relevantes encontrados
en la investigacion a partir de los siguientes tdpicos: relaciones humanas, motivacién y
reconocimiento, delimitacién de funciones, liderazgo, grado de satisfaccion en el
trabajo, condiciones de trabajo, grado de informacién y grado de comunicacion.

RELACIONES HUMANAS

Es importante rescatar la importancia de las relaciones humanas en la Gerencla ya que
son el vinculo que mantiene en contacto a todos sus elementos pues de ellas depende
que una organizacién funcione como tal.

¢Cémo consideras la relacién con tus compafieros?

El 57.23% considera que la relacién con sus compafieros, tanto de la misma area como
de otras es buena, pues no existen demasiadas interacciones entre ellos pero cuando
llegan a hablar lo hacen cordialmente, el 24.40% menciona que es muy buena y hacen
referencia a que puedan ser identificados por sus superiores, el 15. 37% menciona que
la relacion es regular de hecho expresan que sus compafieros son muy egoistas e
hipéeritas pues tratan de generar conflictos a través de malos entendidos.
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Ninguna persona respondio que la relacion es mala o muy mala simplemente no hacen
ninguna anotacién. En cambio, el 1.20% prefirié no contestar.

Aparentemente, podemos damos cuenta que la relacion entre compafieros es buena o
muy buena, sin embargo existe una gran contradiccion cuando expresan en la encuesta-
cuestionario que les gustaria cambiar las relaciones entre compaiieros pues quisieran
que hublera menos chismes y conflictos, asi como que todos fueran mas honestos y
menos hipdcritas. Entonces, podemos darnos cuenta que la relacion no es tan
maravillosa como ellos dicen pues a una pregunta tan directa prefirieron darle la vuelta
respondiendo que todos se llevan muy bien cuando la observacién directa y algunos
testimonios demuestran lo contrario,

¢Cémo consideras la relacion con tu superior?

El 49.40% de los empleados consideran que las relaciones con su superior son buenas
aunque cuando se les pide hacer sugerencias mencionan que el trato con los superiores
es muy superficial e inhumano pues solo los consideran (a los empleados) como una
parte que funciona para lograr el objetivo de la organizacion pero que no los tratan
como personas, el 42.17% menciona que muy buena, cabe resaltar que en ésta
pregunta tan directa y especifica hablaron blen de su superior pero mas adelante
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mencionan que realmente no son tomados en cuenta por los superiores y que éstos no
son las personas mas aptas para desempefiar este puesto. El 6.02%, mas sinceros,
dicen que la relacion es regular pues en asuntos de trabajo se llevan bien pero en otras
cosas no. El 2.40% mencionan que la relacién es entre mala y muy mala.

¢Qué cambiarias de las relaciones entre companeros?

(1 Que todos fueran més
honestos

E Evitar chismes,
rumores y malos
comentarios

O Establecer relaciones
fraternales entre
compafieros

0 Que estuviéramos
mas integrados

B No contesté

En esta pregunta las contradicciones son mas evidentes pues al preguntar qué
cambiarian de las relaciones entre compafieros el 34.94% dice que quisieran que fueran
mas honestos y el 27.71% esperan evitar chismes, rumores y malos comentarios
centonces? como pueden decir que las relaciones con los compafieros son entre buenas
y muy buenas cuando las relaciones no son honestas y el clima esta lleno de chismes y
rumores que perjudican a los compaferos en su desempefio laboral. El 25.30 %
quisieran estar mas integrados y establecer relaciones fraterales pues piensan que los
comparfieros son muy individualistas y s6lo se preocupan por su propio bienestar. Y el
12,05% prefirié no contestar.
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¢Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en la Gerenda?

asi
BNo

El 83.02% menciona que la organizacién, y la Gerencia, si da oportunidad a las
relaciones de amistad entre los empleados promoviendo convivios o reuniones pero es
muy elitista pues cuando se organizan por parte de la empresa para los empleados de
conflanza venden los boletos y generalmente son muy caros y cuando los hace el
sindicato las reuniones son para ellos sdlo asi que de alguna manera se encuentran muy
segmentados pues siempre ha existido una aparente enemistad entre los del sindicato y
los de confianza pues los primeros mencionan que la empresa les da preferencia a los
de confianza en todos los trémites y peticiones y los de confianza dicen que los del
sindicato no trabajan. El 16.98% dijo que no, tomando en cuanta los argumentos
anteriores.

En este sentido es de gran importancia mencionar que, entonces ési la organizacion da
oportunidad a las relaciones de amistad en la Gerencia por qué estas no existen?
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MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO

La motivacién de la Gerencia al desempefio del empleado y el reconocimiento de la
organizacion cuando éste realiza alguna labor significativa para su desarrolio o
funcionamiento es de suma importancia pues cuando una persona se encuentra
motivada realiza las cosas con un estimulo mayusculo que los hace sentir mejor con el
trabajo y con ellos mismos. Por tal motivo, la Gerencia debe buscar que su personal se
sienta motivado y seguro de la importancia de su labor para ella, ademdas de que su
trabajo y esfuerzo sea reconocido sobre los demds.

¢Recibes motivacion por parte de la Gerencla para realizar cada vez mejor tu trabajo?

43.37% Osi

B No
ONo contest6

Es importante considerar lo cerrada de esta respuesta pues el 53.01% menciona que no
recibe motivacion ya que ademds de que la Gerencia no los considera en los asuntos
importantes cuando realizan bien su trabajo no reciben ningun reconocimiento (aunque
expresan que no necesariamente debe ser econdmico), mientras que el 43.37% dice
que si, que se sienten muy satisfechos con la capacitacion y el sueldo que reciben, tal
vez ellos sean los afortunados, amigos del jefe, a los que se les da preferencia en los
asuntos relacionado a la Gerencia éno? Por otro lado, el 3.61% prefirio no contestar.,
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¢ La Gerencia toma en cuenta tus comentarios o sugerencias para mejorar los procesos
de trabajo?

osi
BNo
O Nunca he hecho sugerencias

El 49.40% dice que la Gerencia si toma en cuenta sus comentarios, sin embargo existe

una contradiccién con un porcentaje muy alto, el 38.55%, dice que no. En este
sentido cabe reflexionar si ese SI no fue una respuesta al miedo, pues si nos apoyamos
en otras preguntas podemos damos cuenta que los empleados constantemente se
quejan por la falta de informacién sobre asuntos importantes y que no son tomados en
cuenta por los jefes, los cuales slempre anteponen sus intereses y los de la
organizacion ante cualquier subordinado. Otro porcentaje importante es ese 12.05%
que menciond que nunca ha hecho sugerencias y es significativo saber épor qué? ya
que esa falta de participacion representa un problema que afecta el desarrolio de la
organizacién, tal vez ahi se encuentra algunas de las respuestas a los problemas
detectados.

¢ Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?

asi
BNo
O No contestd
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En esta respuesta el 68.67% de los empleados dice que econdmicamente su trabajo si
esta bien recompensado, pero es significativo tomar en cuenta que cada persona tiene
prioridades diferentes ya que para algunos las econdmicas son las mas importantes y
para otros la satisfaccion personal o el crecimiento profesional pueden ser més
importantes (por que su puesto les permite satisfacer ya las necesidades econdmicas).
Sin embargo el 30.12% menciona no se les recompensa, principalmente en el aspecto
emocional, pues cuando realizan bien su trabajo no se les reconoce ya que
generalmente el que queda bien con los resultados individuales o del rea es el jefe. El
1.20% no contesto.

¢Consideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?

8.02%

osi
B No
[ No contestd

35.14%

Cuando se habla de recompensas en la organizacion el reconocimiento de lo que un
empleado hace para el desarrollo de su centro de trabajo es muy significativo pues este
lograra que se sienta parte util e importante y hara mejor su trabajo. Cabe sefialar que
el reconocimiento no necesariamente tiene que ser econdmico, pues muchas
organizaciones cuando se les pide que reconozcan el trabajo de sus empleados
mencionan que no tienen presupuesto, ya que muchas veces el reconocer el logro de un
trabajador ante sus comparieros resulta mas significativo y motivante que un estimulo
econdmico.

Al responder los empleados si consideran que su trabajo es reconocido por sus
superiores el 57.83% expresa que si, aunque también manifiestan que les gustaria que
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su trabajo sea reconocido en la Gerencia como propio y no del jefe ya que éste
generalmente se adjudica los logros de sus subordinados, eliminando cualquier
posibilidad de otorgarie el crédito que se merece al autor, éstos son el 35.14% que
expresan que su trabajo no es reconocido y que muchas veces los jefes presentan el
trabajo de una persona y no se le toma en cuenta, También es importante considerar al
6.02% que no contestd pues ese dato nos puede revelar la apatia en cuanto a los
asuntos laborales o el temor a recibir alguna represalia por parte de su jefe ya que al
realizar la encuesta-cuestionario muchos empleados en numerosas ocasiones hicieron
hincapié en saber si sus jefes iban a conocer la informacion o no.

DELIMITACION DE FUNCIONES

La delimitacién de funciones es de suma importancia ya que es el soporte estructural de
la Gerendia y de ellas dependera en gran medida el desarrolio de las funciones que cada
una de sus partes realiza para el objetivo comiin, ademas determinara las relaciones de
poder, la autoridad, la participacion, la toma de decisiones y, principalmente, la
comunicacién existente al interior de la Gerendia.

éConsideras que tus funciones estan bien definidas?

@Esi
ENo
O No contestd

Es importante considerar que a simple vista esta respuesta no nos dice demasiado en
cuanto al desarrollo estructural de la Gerencia de Recursos Humanos, sin embargo
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aunque el 66.04% menciona que si considera que las funciones estan definidas cuando
se expresan sobre la situacion de la Gerencia mencionan que actualmente existe un
caos total y en la observacion directa se puede demostrar que actuaimente no existe
nada definido pues hay mucha gente trabajando en areas fantasma simplemente para
desquitar su sueldo. El 39.62% expresa que no y que efectivamente dentro de la
Gerencia hay una gran inestabilidad que provoca una gran incertidumbre entre los
empleados precisamente por el hecho de no saber a qué &rea pertenecen. Todo esta
tan confuso que el 13.21% prefiid no contestar y dijo saber que no sabia si ya se
habian definido o no las funciones dentro de la Gerencia.

LIDERAZGO

El liderazgo es muy importante si se logra canalizar pues el lider es la persona que
mantiene mayor contacto con los empleados y coordina sus acciones ya que es el
vinculo administrativo entre los intereses de la Gerencia y los de los empleados y debe
procurar que las cosas se realicen tal y como la Gerencla espera. Un liderazgo eficlente
para los objetivos de la Gerencla mejorard tanto el clima como el comportamiento
dentro de la organizacién y repercutird, directamente, en la productividad (que es lo que
tanto les interesa a las organizaciones).

¢A quién consideras lider dentro de la Gerencia?

B A mi jafe directo
M A la secretaria del Gerente
51.81% O No hay lider, s6io jefes impuest;

El 51.81% expresan que el liderazgo existente en la Gerencla es formal y, por lo tanto,
impuesto por los de mayor jerarquia pues por sus funciones los lideres de area son los
lideres de la Gerencia pues esta no da pautas, solo a los jefes les da el poder de
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coordinar a un grupo y el que lo haga sin este poder no tiene validez (para la
organizacién). El 32.53% menciona que no hay lideres sdlo jefes impuestos que
coordinan las areas lo cual es muy preocupante pues si no fuera por la posicidn del lider
en la estructura organizativa éste no tendria validez para los empleados. En cambio, por
las cualidades de un lider el 15.66% expresan que la secretaria del Gerente (por el
grado de informacién que maneja, por que tiene relacién con todas las dreas y por que
es una persona agradable para los demds) es una lider dentro de la Gerencia.

A tu consideracion ¢Cémo debe ser seleccionado el lider?

E Por seleccién a
empleados

24 M Por mayor antigledad

OPor mayor preparacién

39.862% OOtro

El 28.30% de los empleados consideran que el lider debe ser seleccionado entre los
empleados y no impuesto por los jefes pues muchas veces los jefes hacen de lado a una
persona que llevar varios afios en el puesto y conoce todos los movimientos del drea
para poner a una persona que no sabe sobre el funcionamiento de las areas de la
Gerencia solo por ser amigo, primo o vecino de alguien de jerarquia en la organizacion
lo que ocasiona gran descontento entre los empleados y falta de motivacion por buscar
una promocion. Pero ademas de ser seleccionado entre los empleados, el 39.62%
menciona que debe ser el mas preparado, no importa cuanto tiempo lleve en la
organizacion, pero debe de ser una persona que conozca el funcionamiento de la
Gerencia y que, ademds, tenga los conocimientos y la preparacién necesaria para
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resolver los conflictos que puedan presentarse, por tal motivo el 0% respondid que la
antigiiedad no debe ser requisito indispensable para seleccionar al lider.

Contrario a las respuestas que podrian esperarse en este sentido el 32.02% menciond
que existen otras cualidades, principalmente humanas y personales, que debe tener el
lider ademas de la preparacion para desempefiar el puesto como la honestidad, la
lealtad, la confianza y el trato humano hacia las demas.

GRADO DE SATISFACCION CON EL TRABAIO

La satisfaccién en el trabajo es un aspecto fundamental para el desarrolio dptimo tanto
del ser humano como de la productividad en la Gerencia pues de ésta va a depender el
desemperio de los empleados y la blisqueda a la mejora continua del trabajo. En este
sentido los empleados respondieron.

¢Qué tan satisfecho estas con tu trabajo?

B Muy satisfecho
M Satisfecho
1 Ni satisfecho ni

insatisfecho
Olnsatisfecho

60.24% B Muy insatisfecho

Es importante considerar que los empleados en términos generales, al pertenecer a la
empresa mas importante del pais y con el sueldo que les pagan, el 25.23% se
encuentra muy satisfecho con su trabajo, mientras que el 60.24% afirma estar

123



satisfecho simplemente pues dice que aunque econdmicamente se encuentran muy bien
existen algunas situaciones que los incomodan como la falta de motivacién por parte de
la Gerencia. Por otra parte, el 10.84% menciona que no estd ni satisfecho ni
insatisfecho simplemente viene a trabajar y le pagan por ello (la relacién que mantiene
con la Gerencia es meramente laboral).

Lo que realmente resulta preocupante es el 1.20% y el 2.41% que afirma estar
insatisfecho y muy Insatisfecho, respectivamente, pues aseveran que las relaciones al
interior de la Gerendia son muy tensas ya que el Gerente no los toma en cuents, los
Subgerentes nunca les informan nada y sus comparieros son muy hipdcritas por lo que
quisieran encontrar un lugar de trabajo en el que se les tomara en cuenta y estuvieran
todos a gusto trabajando como un EQUIPO de trabajo.

éSientes que das el maximo en tu trabajo?

En esta pregunta la situacion es muy particular pues es importante damos cuenta como
el 51.18% afirma que realmente si da el maximo en el trabajo y el 48.19% expresa que
no, de una manera extrafamente contradictoria, sin embargo una gran nimero de
empleados mencionan que la razon por la que no realizan su maximo esfuerzo al
desempefiar su trabajo es por que la Gerencia no lo reconoce, le da lo mismo si lo haces
bien o si lo haces mal, pues si no vienes con una buena palanca (amigo que este bien
posicionado en la organizacién) no existe posibilidad de promocién (ascender de nivel),
ademas de que no reciben ningln tipo de motivacién por parte de la Gerencia lo que los
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ha vuelto un poco apaticos al quehacer de la Gerencla y mecénicos al realizar su
trabajo.
¢Te sientes una persona realizada personalmente?

En el dmbito personal, alejado de la Gerencia, el 73.58% de los empleados afirman
sentirse realizados personalmente pues la organizacién les da prestigio y muy buen
dinero para satisfacer sus necesidades personales, el otro 26.42% expresa que no se
siente una persona realizada personalmente, lo cual repercute grandemente en el
desarrollo profesional pues si una persona no se encuentra satisfecha con su vida
personal ¢odmo va a desarrollarse profesionalmente? En este sentido la Gerencla debe
apoyar a sus empleados para otorgaries soporte ante cualquier situacién que afecte el
desarrollo emocional del trabajador para que sus problemas personales no afecten su
desempefio laboral (lo cual ocurre frecuentemente).

¢Te sientes una persona realizada profesionalmente?

47.47%

HESi
HNo

62.83%

Es importante rescatar como el 52.83%, del 73.58% de personas que se sentian
realizadas personalmente, se siente realizado profesionalmente y ahora el 47.17% no lo
estd, pues en el desarrollo de la encuesta aquellos que no se sienten realizados
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profesionalmente mencionan que la Gerencia no les da oportunidades de capacitacion
que les ayuden a adquirir mayores conocimientos en su campo de trabajo y que
solamente los tienen como robots desempeiiando su labor con poca posibilidad de
participacion en el desarrollo del area, lo cual los inhibe profesionalmente ya que
mencionan que un problema de trabajar administrativamente en PEMEX es que sus
conocimientos se estancan y se acostumbran a actuar por estimulos sin pensar en la

respuesta.

CONDICIONES DE TRABAJO

Las condiciones fisicas y materiales en las que los empleados realizan su trabajo son el
complemento de un eficiente desarrollo laboral pues no solamente es necesario tener
los conocimientos para realizar las cosas si no se tienen las herramientas para llevarios
a cabo, por ello es necesario que la Gerencia realice una lista de lo que tiene y lo que
necesita pues hay cosas que solo tiene en la bodega y que no necesita, asi como
también (la mayoria de las veces) existen algunos materiales indispensables con los que
no cuenta y retrasan significativamente el funcionamiento global.

Al realizar tus labores écuentas con las herramientas necesarias?

asi
B No

En cuanto al material que los empleados deben utilizar para desempefiar su trabajo el
80.72% menciona que si cuenta los las herramientas necesarias y el 19.28% explica
que no pues no basta tener las herramientas cuando no se pueden utilizar por su mal
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estado o por que son obsoletas, es necesario asignar presupuesto (dicen los empleados)
para el mantenimiento y actualizacion de los equipos de computo pues cuando se cae el
sistema se quedan incomunicados por varias horas lo cual retrasa los resultados de cada
area y les ocaslona conflictos con el jefe.

¢ Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo (materiales,
tecnologia)?

B Muy buenas
H Buenas
ORegulares
OMalas

B Muy malas

El 43.37% de los encuestados expresan que las condiciones materiales en las que
realizan su trabajo son buenas y sirven cuando las necesitas, el 15.62% mencdiona que
son muy buenas y que tienen lo mejor y lo mas actualizado (han de ser los jefes), el
22.89% explica que regulares pues no son buenas ni estan actualizadas pero pueden
utilizarse con un poco de paciencia y el 18.07% dice que realmente son malas pues
cuando uno necesita utilizar las cosas nunca sirven o no las tienen, el 0% expresa que
muy malas. En este sentido podemos decir que las condiciones materiales en las que
trabaja la Gerencia son aceptables sélo hay que poner atencion en aquellas cosas que
de alguna manera afectan el desempefio laboral ya que la tecnologia y los materiales en
una organizacion son una inversion, no un gasto, que a la larga nos permite ahorrar
tiempo, dinero y esfuerzo.
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& Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo (espacio, luz,
temperatura)?

B Muy buenas
W Buenas
ORegulares
[OMalas

B Muy malas

Solamente el 43.40% de los empleados menciona que las condiclones fisicas en las que
realizan su trabajo son buenas y el 15.10% que muy buenas, en cambio el 22.61% dice
que son regulares pues en tiempo de calor no existe aire acondicionado y en tiempo de
frio o las oficinas son heladeras, el 15.10% expresa que las condiciones son malas por
que no hay ventilacion por ninglin lado y los espacios en los que trabajan son muy
pequenos y cerrados, asi como los pasillos por los que caminan, lo que les ocasiona un
bochomo que se agudiza por la falta de aire acondicionado y el exceso de gente,
también existe un 3.77% que dice que las condiciones fisicas realmente son muy malas.
Por tal motivo, es muy importante realizar una re-distribucion que busque optimizar los
espacios y las condiciones de trabajo pues la poca ventilacién, los espacios reducidos y
la falta de privacidad son aspectos que producen malestares en la gente y tensan las
relaciones, lo cual puede provocar mal estado de animo entre los trabajadores.
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GRADO DE INFORMACION

- ¢ Qué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu drea?

B Muy informado
B informado
0 Poco informado

El 50.60% de las personas se considera informado sobre lo que ocurre al interior de su
area, el 12.05% cree estar muy informado, el 30.12% menciona estar poco informado
pues sefiala que dentro de la Gerencia la informacién es un recurso que se guarda
celosamente al cual sblo los jefes tienen acceso, lo que produce gran inestabilidad y
desconfilanza en cuanto al lugar y rumbo de la Gerencia, y el 7.23% afirma estar
desinformado pues considera que la poca informacion que recibe viene de sus
compafieros y sdlo genera chismes o rumores. Sin embargo las grandes contradicciones
existentes en temas relacionados al funcionamiento de la organizacion demuestran que
realmente no estan informados pues la informacién se mantiene centralizada en los
jefes y toda aquella informacién que no provenga de los altos mandos, la no oficial, es
simplemente rumor.

Cuando existe alguna informacién importante para los empleados équién te la
comunica?
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Una muestra de la centralizacién de informacion en los jefes es esta respuesta pues el
67.92% expresa que cuando existe alguna informacion importante ésta es comunicada
por el jefe inmediato, cuando no el 13.21% dice que se lo dice un compadiero (a
manera de rumor) o el 3.77% afirma que un amigo, al final el 7.55% (los que dependen
del Gerente) mencionan que el Gerente les comunica directamente la informacion
importante y el 5.66% dice que se lo informa otra persona ya sea por las noticias o un
hermano y el 1.89% prefirié no contestar.

GRADO DE COMUNICACION

- ¢COmo se comunica la Gerencia con sus empleados?

E Medios escritos

l Medios verbales

O Medios audiovisuales
O0Otro

Respecto a la manera en la que la Gerencia de Recursos Humanos se comunica con sus
empleados, y resultado de la formalizacion de sus procesos, el 56.60% dice que lo hace
a través de medios escritos como memorandos u oficios pues por su formalidad son el
principal medio de comunicacién ya que en él se especifica quien lo envia, a quién,
para qué y por qué (el objeto de la comunicacion), el 18.87% lo hace por medios
verbales (la palabra), el 3.77% a través de medios audiovisuales y el
20.75% por otro medio como el correo electrénico. Es importante considerar que ningun
medio es mejor que oftro, simpiemente tienen utilidad distinta, por ello es necesario
utilizar tanto la comunicacién verbal como la escrita de manera frecuente segin el
objetivo de la informacion y a quién vaya dirigida.
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¢Existe un drea o departamento especializado para la comunicacion interna de la
Gerencia?

Bsi

ENo

ONo sé

O No contesté

Al preguntar sobre la existencia de un area especializada en comunicacién interna en la
Gerencia fue impresionante encontrar una respuesta tan cerrada, pues desde mi
particular punto de vista considero que la comunicacién es un aspecto tan evidente en
una organizacién que no puede esconderse, simplemente existe o no existe. En este
sentido, el 43.40% menciona que efectivamente existe un area encargada de la
comunicacion al interior de la Gerendia, pero el 32.08% expresa que no existe y hasta
hace evidente la necesidad de contar con un area destinada para este fin lo cual resulta
muy contradictorio, por otro lado, cabe destacar que, mas ambiguo todavia, el 22.64%
indicd que no sabia si realmente existia un drea especializada, lo cual agrava el
problema pues no es posible que mas de una quinta parte no conozca el funcionamiento
de la comunicacién en su area y, finaimente, el 1.89% no contestd.

A grandes rasgos, éstos resultados gréficos son los datos mas significativos para el
andlisis de cada uno de los tdpicos, los cuales no dan una visién mas amplia de los
problemas existentes en la Gerencia de Recursos Humanos, sede México, y la manera
en la que se pueden resolver.
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3.6 REPORTE DE INVESTIGACION

Se realiz6 una investigacion cualitativa y cuantitativa. Cualitativa por que se detectaron
percepciones de los actores de la organizacion y cuantitativa por que se evaluaron las
coincidencias de las percepciones de los directivos y el personal cuya finalidad fue
identificar los diferentes grupos y subgrupos que se hallan en la organizacién asi como
las relaciones que existen entre ellos.

La encuesta cuestionario se aplico a los 83 de los 93 trabajadores de la Gerencia de
Recursos Humanos de PEP, sede México (ya que los 10 que no la respondieron no se
encontraban en su centro de trabajo, estaban de comision) excepto lideres formales (4
personas) a los cuales se les realizd una entrevista semiprofunda. La informacion
arrojada se sintetiza en este reporte de investigacion a partir del diagnéstico de cultura,
comportamiento, clima y comunicacién intema, tomando en cuenta los tdpicos
principales de cada uno de los apartados para detectar los principales problemas a partir
de cada uno de los elementos esenciales de la investigacion organizacional pero si
desea consultar los resultados individuales de la encuesta-cuestionario puede hacerio en
el Disco Compacto que se anexa al final de la presente investigacion.

HOJA DE REGISTRO DEL DIAGNOSTICO A EMPLEADOS

TOPICO CULTURA COMPORTAMIENTO | CLIMA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL | ORGANIZACIONAL | ORGANIZACIONAL | INTERNA
Relaciones Se conforma de|los chismes,|No existe una|Se encuentra
humanas grupos de trabajo, | rumores y malos | relacién de|delimitada por la
relacionados comentarios  son |amistad ni | estructura
principalmente comunes dentro de|comodidad en el{orgdnica de |la
por afinidad de|la Gerenda, la|ambiente de|Gerencia y es casi
funciones sin | gente no es|trabajo, lo que|exclusiva del jefe,
profundizar en | honesta ni | ocasiona él decide qué se
relaciones confiable.  Existe | inestabilidad e|comunica, cémo y
personales dentro|una  competencia | incertidumbre a quién. Se habla
de la Gerencia. malsana. entre los| principalmente de
Los empleados se|trabajadores asi|asuntos de trabajo
sienten  personas|como apatia tanto|y hace que las
realizadas a lo que sucede|relaciones  sean
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personalmente
pero no
profesionalmente.

en su 4rea como a
las personas
extemas a su
grupo de trabajo.

muy frias
lineales.

Y

Motivacién vy
reconocimiento

La cultura en el
area es muy rigida
y existen pocas
oportunidades de
participacién  y
ascenso para todo
el personal lo que
ocasiona que no
se sientan
motivados ni parte
importante para el
desarrollo de la
Gerencia.

Los trabajadores no
se sienten
apreciados por la
Gerencia ya que se
sienten  limitados
tanto personal

como
profesionalmente
para superarse
constantemente vy
tener
oportunidades de
ascenso lo que les
ocasiones apatia,
Proponen cambiar
la competencia por
la cooperacidn.

La Gerenda no
cuenta con un
programa de
motivacion y
reconocimiento
para
empleados.
Ademds, no existe
capacitacién
constante y
oportuna para
todos, sdlo para
algunos
trabajadores
seleccionados
arbitrariamente.

Sus

La falta de
reconocimiento es
una falta de
comunicacion
efectiva pues los
trabajadores no
buscan incentivos
econdmicos  sino
quieren que se les
reconozca su
trabajo y les den
mayores
oportunidades de
capacitacion para
poder escalar
posicionen en la
estructura.

Delimitacién
de funciones

Existe una
delimitacién  de
fundones en
teoria, en el
Manual de
Funciones, pero
no existe
definicdién en los
procesos de
trabajo, las pautas
son  sumamente
divergentes en la
practica. Ademas
que, resultado del
proceso de
cambio  interno,
actualmente no
existen ni dreas ni
puestos definidos.

Se encuentra
regulada
completamente por
el jefe ya que sdlo
este tiene la
autoridad para
coordinar las
actividades de su
grupo, y si é
mismo no las
conoce no puede
comunicarlas a sus
subordinados.

Esa falta de
definicidn
ocasiona
duplicidad
fundones
retraso en trabaj
La necesidad de
seguir una
estructura
infinitamente
plana refleja
rigidez de
funciones vy
limitacién
improvisacién
pues ya que no
existe un manual
que les diga qué
hacer y cdmo
hacerlo el drea
esta wvuelta un
Caos.

de
Y

la
las
la
de

No existe
estrategia
difusion
estructurada sobre
las funciones del
area yfo puestos
de trabajo ya que
la  comunicacién
interma  tampoco
tiene delimitadas
sus funciones es
mas ni siquiera es
considerada como
elemento
estratégico en la
administracién del
drea.

una
de

Liderazgo

El liderazgo formal
se encuentra
estrictamente
delimitado por la
estructura

A nivel informal los
trabajadores

consideran que en
la Gerendia no hay
un lider, sélo jefes

Los trabajadores
consideran que el
lider debe ser una

persona
preparada,  con

Quien tiene |la
informacion tiene
el poder, por ello
datos de la
encuesta arrojan
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organica de la|impuestos que|experiencia en el|que la gente
Gerencia, es decir|fundonan como | puesto pues éste, | cercana al
los jefes, ya que|tales, pues piensan|con sus actitudes|Gerente(secretaria,
esta les otorgajque ademas de|determina de|ayudante técnico,
toda la autoridad, |tener autoridad su|alguna manera el | mensajero) poseen
poder y facultades | lider deber ser mas|dima en & que se|cierta credibllidad
tanto en el trabajo | honesto, justo, leal, | desarrolla su|y estatus por el
como en lalhumano, trabajo y el de|grado
comunicacién. congruente y ser el | todos sus|de informadién
mejor preparado. | subordinados. que manejan.
Grado de | Puede ser |En cuanto  a|Determina lajLos nudos de
satisfaccién prioridad dentro| relaciones laborales | disposicién de los | comunicacién vy la
con el trabajo |de la filosofia|los empleados se|trabajadores a dar|falta de
empresarial pero|sienten satisfechos|su méximo | retroalimentacién
solo en papel por|pero en cuanto a|esfuerzo al|son dos factores
que en teoria los| satisfaccién realizar su|esenciales para
trabajadores no se| personal y|trabajo, la cual|esa insatisfaccién
sienten profesional los | hace principal | pues esperan ser
completamente |empleados no se|énfasis en un|mds tomados en
satisfechos al|sienten del todo|trato méas humano|cuenta y se les
desarrollar  sus| satisfechos de jefes alinfoorme lo que
funciones. quisieran ser mas|subordinados y enjocurre  en  su
tomados en cuenta. [una  integracién | centro de trabajo.
con los
compafieros  de
trabajo a través
de la cooperacion.
Grupos y|Los grupos|La reladones entre|Existen relaciones|La ubicacién fisica
subgrupos identificados son | grupos son|por e vinculo|de los grupos de
estrictamente meramente diaric pero no|trabajo obstruye
formales, estos|formales pues sejuna  verdadera|los canales de
son las|dividen en grupos|amistad, de hecho | comunicacién
Subgerencias de trabajo, |los  empleados|tanto en la misma
definidas en la|delimitando las| mencionan que|drea como en
estructura relaciones entre los|quisieran que sus|otras pues los
organizacional y|miembros de cada|compafieros grupos se cierran
los subgrupos los|area. E  Unico|fueran més|en ellos mismos y
determinan  las| objetivo que | honestos, los empleados en
dreas en que cada | comparten es | confiables y|lo oculto de sus
una de ellas se|realizar su trabajo|respetuosos pues|oficinas ya que en
divide para | para lograrino se sienten|la distribucién
eficientar sus | ascender de puesto | realmente fisica mayoria no
funciones. (individualismo).No | integrados. tiene relacién
existe unién grupal. | En la descripcién|directa con otros
Se encuentran muy | de grupos se hace| miembros y si la
segmentados. referenda a la|hay son de &reas

division entre los
Jefes y

distintas (que no
tienen temas de
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subordinados. conversacion  en
comun).
Condiciones de|No existe un plan|Tienen todas las|Repercuten Tanta informaddn
trabajo de carrera e|hermamientas directamente en la | formal enfria las
incentivos  que|necesarias pero las|disposicion de los | relaciones
motive y | condiciones fisicas | trabajadores a dar| humanas  dentro
reconozca la|y materiales no las|su maximo|(de Ila Gerencia
efidencia en el|maximizan. esfuerzo ya que|pues hasta para la
trabajo , pues|La capacitacion no|ellos tienen la|informacién més
esta se mide ales constante ni|capacidad pero no|simple es
partir de los|para todo  el|la disposicén para|necesario realizar
indicadores  de|personal, sdlo unos|dar lo mejor por|un oficio o enviarlo
eficiencia que la|cuantos elegidos|que no se sienten|por correo
Gerencia arbitrariamente parte esencial en|electrénico y
establece. Aunque|cuentan con esa|el desarrollo de la|mantener un
se preocupa por|oportunidad por lo|Gerencia. registro para
preveer a los|que existen|En cuanto  a|cualquier
trabajadores de lo|grandes diferencias|condiciones  de|aclaracién, ademés
que necesitan (de escolaridad y|trabajo les|del acuse de
(materialmente) |preparacion entre|gustaria tenerrecibo, lo que
no piensan en|los miembros de|mayor luz, aire y|origina una gran
algunas una misma drea.  |espacio propio. | cantidad de
condiciones fisicas papeles muertos
que los que no tienen
incomodan en su ninguna  utilidad
espacio  laboral pues no existe un
como la falta de archivo y sélo
luz o espacio. estorban.
Grado de| Sigue una(los empleados nojLa falta de{No existe wuna
informacién  |estructura  lineal[cuentan con los|informacién politica de
descendente, va | conocimientos origina una gran|informacién  que
del jefe a los|necesarios ni|inestabilidad  e|integre a todos los
subordinados, en|actualizados sobre |incertidumbre trabajadores para
la que lalel desempeiio|respecto a la|que conozcan
informacion se|eficiente de su|situacién actual y|sobre lo que se
encuentra  muy|puesto, ni del | proyectos a futuro|estd haciendo en
controlada y a los|lugar que ocupa|del drea pues sblo|la Gerencia, en su
trabajadores  les|actualmente la|se les dice a los|drea y en otras
llega muy diferida, | Gerencia, suljefes y éstos, si|areas, cada quien
lo que ocasiona|situacién laboral y|quieren, a sus|trabaja por su lado
especulaciones | hacia dénde va. trabajadores. para lograr el
entre los La gente piensa|objetivo de Ia
empleados que no estd bien|Gerencia (el cual
causando  gran informada sobre|no conocen, sélo
incertidumbre, lo que ocurre|creen saber cuél
dentro de su drea. | es).
Grado de|la  participacion|Algunas veces los|Se encuentra | No cuentan con las
participacién | entre los | empleados sugieren | delimitada en la| herramientas
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trabajadores se|y son tomados en|participacién de la|suficientes  para
encuentra  muy|cuenta pero en laalta jerarquia, | lograr una
limtada pues no|mayoria de las|resultado de la|comunicacién
existe ocasiones no, pues | comunicacion precisa, dara vy
retroalimentacién, |piensan que sus|descendente que|oportuna para que
ya que la Gerencia | opiniones no van a|obstruye o nulifica|los empleados se
se preocupa por|ser consideradas,|la comunicacién|motiven a
informar, no por|ademé&s  piensan|ascendente  en|participar y dejen
comprobar que lo[que no tienen por|algunas areas. la apatia de lado.
que quiso decir|qué hacer
llegue a los|sugerendas y
trabajadores de la|deben limitarse a
manera esperada. |realizar solamente
su trabajo.
Grado de|Ademds de Ila|La excesiva | Tanta No existe un area
comunicacion | comunicacion informacién entre | comunicacion  y|especializada con
formal existe | los empleados | tan poco | personal
demasiada ocasiona confirmada especializado que
informacidn  no|incertidumbre pues|ocasiona un clima|realice toda la
confiimada muy|no saben a quien|de inestabilidad y|logistica de una
diversa y en|hacerle caso ya que|desconfianza estrategia de
diferentes tenores|los  chismes y|entre los | comunicacion
que contradice, la|rumores son | empleados. interna, sino que
mayoria de las|cotidianos dentro la comunicacién se
veces, una version|de la Gerencia y hace al ahise va y
y genera|como los jefes se cada persona o
incertidumbre. limitan demasiado drea hace un
Tiene un  sin|comunicativamente medioc  diferente
numero de|pues contribuyen a cuando su jefe se
publicaciones que|esa incertidumbre lo pide sin tomar
no cuentan con|ya que no afirman en cuenta
una periodicidad | ni desmienten periodicidad o]
ni formato | nada. caracteristicas
definido, que en tipograficas.
vez de establecer
canales de
comunicacion los
obstruye.

Ademds de la interpretacién de la encuesta-cuestionario aplicada a los trabajadores de
la Gerencia a continuacién se presenta un cuadro con los tdpicos realizados en la
entrevista semi-profunda respecto a las percepciones de los lideres formales de la

Gerendia.
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HOJA DE DIAGNOSTICO A LiDERES

TOPICO LIDER A LIDER B LIDER C LIDER D
Relaciones con el|Me llevo muy|Son Son buenas pero|Es  regular,
personal bien con todos, |estrictamente |sdlo en  el|nos tratamos
hemos hecho|de trabajo, no|trabajo pues | bien Yy
un buen equipo | puedo decir que |después de la |cooperamos
de trabajo y nos|soy su amigo|jornada laboral [en cuestiones
tratamos  con|pero nos |ya no nos vemos | de trabajo.
mucho respeto. |tratamos con|ni nos hablamos
respeto. hasta el otro dia.
Relaciones entre|La relacién |Entre ellos se|Creo que|Creo que es
el personal entre ellos es|tratan de|también son de|buena ya que
muy buena, |manera cordial |trabajo, es muy |por cuestiones
siempre platican |pero considero |dificil considerar|de tiempo vy
y hasta se van a |que existe gran|que existen | compromisos
comer juntos, |enemistad y | relaciones de|no  convivo
han hecho muy|competencia amistad en un|mucho en
buena malsana en sus |lugar donde hay|ellos.
mancuema. relaciones. tan malas vibras.
Personalidad del|Soy muy alegre |Soy muy|Me  considero | Soy una
lider y amigable, me |ermitafio y me |inteligente y | persona
llevo bien con|gusta estar | luchador, tanquila y
todos y trato de|solo, las | siempre trato de|muy
hacer el trabajo [relaciones  de|superarme trabajadora,
lo mas |amistad no se | profesionalmente |me enfoco en
agradable. me dan mucho|no me gustaria|mi trabajo y lo
pero trato de|estancarme enlhago de |la
llevar bien las|un lugar... | mejor
relaciones quiero ascender |manera, para
laborales. de puesto y[mi el trabajo
llegar a ser|es mi
Director General | prioridad.
de PEMEX.
Estructura Es un caos ya|é cudl |Actualmente la|Mientras los
organizacional que actuamente |estructura?, la|estructura empleados
no hay nada|anterior era |organizacional  |cooperen con
definido pues|buena y la|no se respeta/su parte para
con tantos|nueva no la|pues  estamos|sacar el
cambios ya no|conozco tan trabajo la
sabemos ni a acostumbrados a |estructura no
qué area nuestros grupos|tiene  gran
pertenecemos, de trabajo que |importancia.
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la verdad muchas  veces
ahorita muchos los trabajadores
de los procesos ni siquiera
de trabajo se cohocen la
encuentran estructura a la
detenidos. que pertenecen
ni sus funciones.
Problemas a los|La falta de|No existe unajla falta de|Creen que
que se enfrenta la | definicion de la|estructura informacion vienen al
Gerencia areas y los|definida ni un|obstaculiza tanto |trabajo a
procesos de | proyecto los procesos de|hacer
trabajo ya que|organizacional |trabajo como la |relaciones
desde hace mas |integrativo cada |toma de|sociales y sl
de un afo|quien trabaja|decisiones. no te prestas
estamos en|para su lado a ello no te
reestructuracion | buscando la consideran
y trabajamos |posibilidad de para nada, no
sin sentido, |integrarte  en entienden que
pues ahora |cualquier @rea al trabajo se
parece que no|para no quedar viene a
vamos hacia|fuera de Ila trabajar.
ninguna nueva
direccién. estructura.
Comunicacion Se encuentra|Existe una gran|Necesita de un|Abusan  de
interna completamente |ausencia de|érea espedifica |ella y
detenida pues|comunicacion  |para su|ocasiona que
desde hace |interna pues la |realizacion y |todos, aunque
tiempo ya no se |gente se |funcionamiento. (no entremos
emite ni la|encuentra en su
revista interna |sumergida en la jueguito,
ni carteles o|incertidumbre seamos parte
tripticos ya que no de chismes y
relacionados  a |reciben rumores que
algiin tema | informacion muchas veces
especifico. confirmada de afectan a
Ademds que la|ningin  lado, terceros.
Direccién todos solo
General se | especulamos
encuentra muy | respecto al
hermética con |porvenir de la
nosotros y no|Gerencia.
nos dice nada.
Expectativas de lajLa = Gerencia | Necesita La Gerencia |Busca seguir
Gerencia busca consolidarse vy |busca crecer |como un area
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consolidarse  y
ascender a
Subdireccidn, lo
cual seria muy
bueno para
todos pues
habria mayores

crecer para
lograr los
objetivos  de

PEP.

de
pues

pero yo no
quisiera  estar
aqui por mucho
tiempo, en unos
meses  espero
ser parte de la
direccién de PEP.

para

adomo
no

propuestas
mejorara.

oportunidades
de ascensos.

Con la informacidn obtenida se hard un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) el cual nos ayudara a detectar los principales problemas y a
fijar el curso de la estrategia de comunicacion intema en la Gerencia de Recursos

Humanos de PEP.
HOJA DE ANALISIS FODA
FORTALEZAS OPORTUNIDADES | DEBILIDADES AMENAZAS
- lLa gente quej- Existe gran|- Existen programas|- Los grupos se
labora en la | disposicion por parte|de capacitacién pero | conforman por
Gerencia realiza |de los trabajadores|deberian ser mas|grupos de trabajo y
labores para lograr una|integrativos y|son muy pequefios
administrativas ~ y|comunicacién  con | oportunos. debido a la
tienen un grado de|los lideres. especializacién.
oonocimiento similar. - Las relaciones al
- Tienen los recursos|interior son de|- Los  chismes,

- El orgullo de|humanos y|trabajo, no existen |rumores Yy la
pertenecer a una|materiales pero no|grupos de amistad. |competencia
empresa como [se optimizan para malsana son
PEMEX y lajlograr un  mejor|- No existe | comunes entre
importancia de la|resultado. oportunidades  de|compaferos.
labor de los ascenso de acuerdo
empleados para el al desempefioc y|- Tanto la toma de
sustento del pais. conocimiento  del |decisiones como la

personal. informacion se

encuentran

- La falta de|centralizadas en los

definicion de los|jefes.

procesos de trabajo|- Existe poca
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ocasiona duplicidad | participacion de los
de funciones y|empleados hacia la
retraso en el trabajo. | Gerencia.

- El liderazgo formal|- La falta de
no es bien visto por|informaddn origina
los trabajadores. gran inestabilidad e
incertidumbre dentro
- No tienen misidn, |de la Gerencia.

ni vison ni valores
definidos.

Los elementos de este andlisis FODA nos ayudardn a detectar los principales problemas
en la Gerencia de Recursos Humanos y nos daran la pauta para realizar acciones
encaminadas a su mejora y solucion.

3.6.1 PRINCIPALES PROBLEMAS DETECTADOS

A grandes rasgos se detect6 que existe demasiada ambigiiedad entre los actores de la
Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, ya que los datos arrojados en las
encuestas y entrevistas aplicadas son muy contradictorios en el mismo tema y, mas
aun, en el mismo actor. En este sentido los principales hallazgos resultados de la
encuesta-cuestionario son:

1. La Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, no tiene un cultura
organizacional sélida.

II. Las relaciones entre los miembros de la Gerencla son principalmente laborales y
existe poco contacto entre las areas.

III. No existen espacios apropiados para que los empleados desempefien de manera
adecuada su trabajo.

IV. Gran parte de la informacion en la Gerencia circula de manera lineal descendente.




V. Los empleados consideran que no reciben motivacién ni reconocimiento de la
empresa para realizar mejor su trabajo.

VI. Falta organizacion.

VII. Cada quien interviene para sus propios intereses (individualismo).

VIIL. No hay integracién grupal.

IX. No existe una estrategia de comunicacién intema.

CARACTERIZACION DEL PROBLEMA

L. La Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, no tiene un cultura
organizacional sélida ya que no intemalizan, ni mucho menos aplican, el ideario que
la organizacién establece para dirigir sus actos.

Como se ha visto, la cultura organizacional se determina por el grado de apropiacién de
los trabajadores de una organizacién a los conceptos ideoldgicos, exteriorizando qué
tanto éstos conceptos son conocidos, interpretados y aplicados por los trabajadores.

En este sentido se puede determinar que la Gerencia de Recursos Humanos de Pemex
Exploracion y Produccion, sede México, enfrenta un gran periodo de cambio, que genera
una gran Incertidumbre en su interior, producto de la falta de difusién en cuanto al
objetivo del cambio, las metas, las expectativas y los beneficios del mismo para el
desarrollo organizacional. Por tal motivo, la cultura dentro de la Gerencia se encuentra
mas débil que nunca pues todavia los trabajadores no saben si su area ya cambié o
para quién trabajan y mucho menos la mision, visién y valores de su departamento, lo
que representa un gran problema de identidad en todos los trabajadores. Por lo que
hace falta, en primer instancia, organizar a la Gerencla de Recursos Humanos de PEP
comenzando por su estructura organizativa, delimitando jerarquias, funciones, puestos y
el grado de autoridad o poder para eliminar la duplicidad de funciones o de mando, y
disminuir el grado de incertidumbre que afecta a la Gerencla producto de la falta de
definicién tanto de una estructura como de un soporte ideoldgico que regule las
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acciones de los trabajadores dentro del area. Y por si fuera poco en este momento gran
parte de los medios de difusion con los que contaba el 4rea ( la revista GENTE, el folleto
NUESTRA EMPRESA) se encuentran suspendidos lo que agrava los problemas y genera
mayor incertidumbre entre los empleados.

Ademds de que los mismos jefes mencionan en las entrevistas que con los cambios que
ha ido enfrentado la Gerencia ese ideario es obsoleto para la situaddn actual, lo que
representa un punto negativo, pues si ya no es vigente entonces nos enfrentamos al
problema que en este momento la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México,
no cuenta con un ideario ni con una filosofia empresarial a difundir que dirija los actos
que actualmente realizan todos los trabajadores, pues los altos directivos atin no se
ponen de acuerdo, 0 mas bien alin no la consideran prioridad para la productividad del
drea, ya que la misma encuesta menciona que los empleados no conocen el objetivo de
la Gerencia a corto plazo.

Actualmente, los directivos mendonan que ese ideario no tiene validez pero desde un
punto de vista personal el soporte cultural de los elementos que lo conforman no tiene
vigencia pues mas que el soporte del drea es el soporte y razén de ser de toda la
organizacién y carece de particularidad, producto de esa generalizacién los mismos
trabajadores afirman no conocer el objetivo, misién, vision y valores de area (ni los
actuales ni los anteriores), entonces ¢para qué se preocupan de crear las bases
ideoldgicas de la Gerencia si no las van a difundir? y si lo hacen serd a través de un
triptico realizado por cualquier persona para que el Gerente sepa que se difundid,
aunque los empleados ni siquiera lo hayan leido, pues para crear realmente una cultura
sdlida dentro de la Gerencia no solamente es necesario tener el soporte ideolégico sino
hay que saber difundirlo a través de una estrategia que cree una identidad homogénea
(a partir de una sola interpretacién de los conceptos) y evite ambigiiedades.

Ademas, otro problema detectado en el proceso de cambio es que la Gerencia busca
establecer primero su estructura y después su Ideario, siendo que al contrario primero
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hay que tener el soporte ideoldgico para que, a partir de este, se realice toda la
administracién de mismo. El problema no es que ahora no tiene una cultura
organizacional sdlida sino que nunca la ha tenido y si no se parte de un buen soporte
ideoldgico serd muy dificil establecer un programa de comunicacién concreto y efectivo
ya que antes de comenzar con una estrategia en cualquier otro sentido es muy
importante sentar las bases hacia donde se van a dirigir nuestros esfuerzos, pues todo
programa de comunicacién debe formar parte de un programa organizacional que lo
refuerce.

Se puede decir, entonces, que la Gerencla de Recursos Humanos de PEP, sede México,
tiene una cultura organizacional débil ya que no Intemaliza la misién, vision, valores y
objetivos de la Gerencia, lo que representa un gran problema de comunicacién ya éste
ideario es el soporte para crear una estrategia de comunicacion intema,

II. Las relaciones entre los miembros de la Gerencia son principalmente
laborales, delimitadas por las funciones de cada area. La mayoria de los trabajadores
se encierra en su centro de trabajo y tiene poco contacto con otras éreas, a menos
que sea muy necesario (referente slempre a un asunto laboral). Estas relaclones se
traducen en grupos de trabajo los cuales tienen ya definidas sus interrelaciones.

La delimitacién de los grupos de trabajo, segln el resultado de las entrevistas a lideres
formales y de la encuesta-cuestionario, muestra que los grupos se definen
exclusivamente por las areas y funciones de trabajo de cada uno de los departamentos
que integran la Gerencia de Recursos Humanos, pues los trabajadores y la observacién
directa demuestran que no existe gran empatia entre los miembros, lo que representa el
origen de su agrupacion ya que generalmente las actividades de los empleados se
llevan a cabo en un lugar establecido, salvo en los casos en los que el empleado tenga
que cubrir funciones de otro puesto de manera temporal o salga de Comisidn (por
tiempo reducido). Tomando en cuenta lo anterior se puede decir que los trabajadores
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en sus interacciones diarias se tratan porque pasan gran parte de su tiempo dentro de
la empresa y por que deben estar en constante Interaccién para cumplir con su trabajo.
Ademds estas interacciones se encuentran condicionadas primero, por la ubicacion fisica
de los individuos y, segundo, por la funcidn profesional que cada uno de éstos
desempefia dentro de la Gerencla pues més que integracion existe una gran division en
cada una de las areas; entre sindicalizados y de confianza, técnicos y profesionistas,
hombres y mujeres, jévenes y maduros, fumadores no fumadores. Producto de esta
division (resultado de la falta de intereses comunes) son minimos lo grupos informales
detectados ya que gran parte de los encuestados consideran que no tienen amigos,
aunado a que el area (ademas de las relaciones laborales) no propicia la integracién en
cada uno de sus miembros mas bien la competencia para realizar mejor el trabajo y
obtener mayor productividad.

Para poder entender esto de la mejor manera a continuacion se muestran los grupos
de trabajo en los que se divide el drea segiin la informacién recabada.

GRUPOS DE TRABAJO DETECTADOS POR AREAS

GRUPO CARACTERISTICAS

Los de la Gerencia Son los mas informados acerca de lo que
sucede en toda la Gerencia pues ellos
llevan toda la informacion del gerente.

Subgerencia de Estrategias y Control Tiene grandes conflictos internos pues aun
no se definen las estrategias ni sus
objetivos ni mucho menos al personal
encargado para ello, sabe qué debe hacer
pero no como.

Subgerencia de Productividad y Desarrollo |Son conocidos como los del rincén, sdlo se
hablan entre ellos y son muy reservados
con su informacion. Ademds de que a sus
miembros y amigos les dan preferencia
para los cursos de capacitacion.

Subgerencia de Relaciones Laborales Es un area extremadamente administrativa
segun sus funciones y es esencial para la
imagen de la Subgerencia de Servicios y
Prestaciones pues ésta es la que detiene
gran parte de los tramites y los hace mas
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tardados por el exceso de trabajo y la falta
de soporte técnico.

Subgerencia de Servicios y Prestaciones Son conocldos como los flojos, representan
el proceso administrativo en los tramites de
los empleados, ya que no realizan su
trabajo a tiempo y de manera eficiente.
Ademds su ubicacion fisica se encuentra
completamente desordenada pues una
parte esta en el piso de la Gerenda y otra
en el mismo edificio pero en la planta baja.

Coordinacién de Servicios Médicos Es un grupo ain mds segmentado pues
sblo esta integrado por dos médicos que
realizan los trdmites administrativos y
tienen mucha relacion con las altas

jerarquias.

Servicios al personal Es un médulo independiente encargado de
brindar directamente los servicios a los
trabajadores, su ubicacion fisica hace que
las relaciones informales con las demas
subgerencias no se propicien por lo
apartado que se encuentra de éstas (en
otro piso).

Como se vio en el cuadro anterior los grupos de la Gerencia se encuentran segmentados
primero, por la estructura formal en la que se dividen; segundo, por las sub dreas en
que éstas a su vez se dividen para realizar mejor su trabajo y; tercero, por su ubicacién
fisica, lo que hace que el grupo se sienta alin mds desintegrado pues aunque pasan
mucho tiempo juntos (mas de 40 horas a la semana) realmente ese tiempo no es
efectivo para fomentar relaciones honestas y sinceras dentro de la Gerencia que hagan
que, ademas de realizar el trabajo de manera efectiva, los trabajadores se sientan
realizados e integrados.

Por tal motivo, es importante conocer cdmo éstos grupos formales se encuentran
ubicados dentro del area ya que esta ubicacion nos dard una pauta para conocer las
relaciones de mayor proximidad entre grupos, indispensables dentro de cualquier
estrategia de comunicacion, asi como las relaciones conflictivas y de amistad (sl las hay)
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y el grado de comunicacién que existe entre ellas para conocer si el problema entre
areas es resultado de una comunicacion deficiente o0 excesiva. Esta representacion de
relaciones se realizard a través de una cartografia, la cual ilustra la manera en la que los
grupos de la Gerenda interactian de manera formal, utilizando los siguientes oddigos.

TIPOS DE RELACIONES GRADO DE COMUNICACION
——* ——————————— &
Conflictiva Poca

s  =eremsswsds ®
Laboral Regular
-—9 __________ >
Amistad Constante
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En la cartografia anterior se puede apreciar como la Gerencia de Recursos Humanos
tiene relaciones laborales con todas las Subgerencias, excepto las areas, como el
Departamento de Servicios al Personal, ya que como se menciond con anterioridad las
relaciones son estrictamente lineales y de manera descendente por lo que las areas
dependen directamente de la Sugerencia a la que pertenecen. Ademas de estar
segmentada fisicamente la Gerenda también lo esta laboralmente pues trabaja con una
estructura organizacional infinitamente plana en la que las relaciones, tanto laborales
como de comunicacion, se realizan de manera descendente.

Resultado de la negativa de los empleados en este tema no se pudo determinar si
existen relaciones de amistad o conflicto entre los miembros pues en la encuesta-
cuestionario mencionan que las relaciones entre grupos son buenas pero también que la
gente es muy hipdcrita, chismosa y deshonesta lo que demuestra que las relaciones no
son tan maravillosas como los mismos empleados afirman, ni tampoco mencionan entre
cudles grupos existen los conflictos. Por tal motivo, sélo pudo detectarse mediante la
observacién directa que la reladén entre grupos es muy fria y estrictamente laboral.

La comunicacién de las Subgerencias a la Gerencia es constante ya que todo lo que
piensen realizar debe estar previamente revisado y autorizado por la Gerencia, nada
puede realizarse si no le es comunicado anticipadamente. Por el contrario, la
comunicacién de la Gerencia a las Subgerencias es regular o poca pues solo asuntos
relacionados con el trabajo se comunican y en la encuesta-cuestionario se pudo detectar
que la Gerencia no tiene gran comunicacién con los empleados pues éstos tienen
grandes necesidades de informacion que ocasionan que el clima sea de gran
inestabilidad e incertidumbre pues no conocen lo que sucede tanto con sus areas como
en otras areas. La relacion es muy superficial.

En cuanto a la comunicacién en el Departamento de Operacidn Laboral y Servicios al
Personal ésta es practicamente nula pues aunque estructuralmente depende de la
Gerencia de Recursos Humanos trabaja de manera independiente y sélo le reporta a su
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Jefe de Departamento el cual, de igual manera, actia de forma independiente y sdlo le
comunica al Gerente en el cual se encuentra centralizada toda la informacion.

Ademds estas dreas se dividen en departamentos (de entre S y 8 personas) por lo que
los grupos estan ain mds segmentados pues las relaciones cotidianas se dan solamente
entre estos pequefios grupos y todas son exactamente iguales, resultado de la
formalidad de la Gerencia y de su estructura organizacional infinitamente plana.

Para poder conocer el individualismo dentro de la Gerencla y la segmentacién de
grupos, a continuacién se presenta la manera en la que las Subgerencias distribuyen a
sus empleados, asi como sus tipos de relaciones y su comunicacion que es igual en

todas las Subgerendias.

SUBGERENCIA DE ESTRATEGIAS Y CONTROL

R 1
- |
- I

PRESUPUESTOS SISTEMAS
——e COMPUTACIONALES

ESTRATEGIAS
L

-, |

La Subgerencia de Estrategias y Control se encuentra conformada por el drea de
Estrategias, encargada de proponer, realizar y evaluar estrategias de diversos tipos
para mejorar tanto la comunicacién como el cdima y el comportamiento dentro de la
Gerencia; de Presupuestos, la cual tiene la funcién de planificar y organizar el
presupuesto que la Direccién General de PEMEX que le asigna a la Gerencia de Recursos
Humanos para diversas actividades, y; Sistemas Computacionales, encarga de la
conformacién e instrumentacion de los sistemas de informacién de la Gerencia.
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SUBGERENCIA DE PRODUCTIVIDAD Y DESARROLLO
4

EVALUACION

DEL DESARROLLO

o Y
PE 0 CAPACITACION

La Subgerencia de Productividad y Desarrolio se divide en tres areas; Evaluacion del
Desempefio, es la encargada de los métodos de evaluacién de la Gerencia para medir el
desempeiio de todos los trabajadores de PEP y el cual registra el avance en cuanto a
productividad de cada uno de los empelados; Desarrolio y Capacitacién, es la encargada
de promover cursos de capacitacion a los empleados y becas para maestrias o
diplomados relacionados con su puesto de trabajo; Productividad, en ella se realizan
numerosas investigaciones y estudios para mejorar la productividad de los trabajadores
(pero siempre a nivel de la Gerencia) dejando de lado los Intereses de los empleados.
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SUBGERENCIA DE RELACIONES LABORALES

-~
P e a
EVALUACION
LABORAL NORMATIVI CONCERTA RELACION
DAD CION LABORAL
A LABORAL ___\ LABORAL -
| T

La Subgerencia de Relaciones Laborales se divide en cuatro areas; Evaluacién Laboral,
archiva todas las evaluaciones que los jefes hacen a sus empleados y se les lleva un
registro pues de estas depende muchas veces que se les otorgue 0 no un préstamo, un
crédito hipotecario 0 un autofinanciamiento; Normatividad Laboral, archiva las
normatividades aplicables a los servicios y prestaciones a los que los trabajadores tienen
acceso, asi como que sea cumplido el contrato colectivo de trabajo; Concertacion
Laboral, es la encargada de acordar y decidir en cuanto a lo asuntos propios de esta
Subgerencia, y; Relacién Laboral, integra los datos de todos los trabajadores de PEP
para que estén disponibles al tramitar cualquier servicio o prestacion o se le presente
alguna situacién o emergencia.

-
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SUBGERENCIA DE SERVICIOS Y PRESTACIONES

PRESTAMOS

INCENTIVOS,
COMPENSACIO CAPAC o
Y TACION
gs Nsm CION DE - PERSONAL
SERVICIOS

MEDICOS

Se encuentra formada por siete dreas de trabajo: Préstamos, es la encargada de los
préstamos administrativos a los trabajadores de PEP; Incentivos, Compensaciones y
Nomina Confidencial, es la encargada de los bonos e incentivos que un trabajador recibe
por concepto de tiempo extra o algin incentivo (arbitrariamente otorgado); Vivienda, es
la encargada de los créditos hipotecarios; Jubilaciones, lleva el registro y tramite de los
jubilados petroleros en PEP; Coordinacién de Servicios Médicos, tiene a su cargo la
administracién de todos lo asuntos relacionados con el Serviclo Médico (como
indemnizaciones, incapacidades, pago de tratamientos y/o protesis); Capacitacién, para
el mejor desempefio del personal, y; Servicios al personal, es el médulo en el cual se
atienden todas la solicitudes de los trabajadores y se les da seguimiento para la buena
administracion del recurso humano de PEP, de ésta pasa (segin su contenido) a
cualquiera de las Subgerencias para seguir con el proceso.

Como se pudo observar en todas las Subgerencias, al igual que en la macro estructura,
las relaciones se encuentran delimitadas por cada Subgerencia (como maxima jerarquia)

la cual delega sus funciones a los distintos grupos de trabajo  los cuales tiene una
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comunicacién limitada con la Subgerencia, responsable directa o indirectamente de la
productividad o improductividad de cada édrea, pues esta debe comunicar y coordinar lo
que cada area debe hacer de manera colectiva, no de forma independiente como lo
hace actualmente.

De igual manera, la comunicacién hacia la Subgerencia es constante pues deben
reportarle a ella cada area lo que se esta haciendo. Entre reas la comunicacion es muy
poca, sblo para algunos asuntos de trabajo, y como se comentd con anterioridad la
tecnologia es una gran barrera para la comunicacion personal pues el teléfono y el
correo electronico hacen que dentro de la Gerencia la comunicacién se dé, en gran
medida despersonalizada, por la flojera de acudir hasta el lugar del compafiero. Sélo a
los jefes se les otorga la formalidad de hablar con elios cara a cara (si es que ellos
quieren) en camblo los mensajes del jefe, a menos que sean demasiado importantes,
liegan a los trabajadores a través de la secretaria.

Esta segmentacién tanto en dreas como en comunicacion ocasiona que los
departamentos se slentan aislados pues cada area reporta a su Subgerencia pero entre
ellas no existe comunicacion ya que el Subgerente no Iinforma a las areas sobre los
avances de las otras.

Ademas de las relaciones laborales entre grupos la ubicacion fisica de cada una de las
areas interviene de manera significativa en el comportamiento de los mismos ya que si
un area se encuentra en lugares distintos la interrelacion sera menos constante que las
dreas que se encuentran en la misma ubicacién, ademas que la misma distribucién,
seglin su cercania o lejania contribuye a la realizacién eficiente o ineficiente del trabajo.

Como se aprecia en el esquema siguiente, y tomando en cuenta los nombres de los

integrantes de las dreas, se muestra la ubicacion de los empleados en el espacio fisico
de la Gerencia, el cual directa o indirectamente determina el clima y el comportamiento
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de los integrantes. De igual manera que en la cartografia para la interpretacion del
esquema relacionado a la ubicacion fisica de los miembros de la Gerencia de Recursos
Humanos de PEP, sede México, se utilizara la siguiente simbologia:

/\ Oficina del Gerente
Oficinas de la Subgerencia
O Empleados por Subgerencia

Cada érea se representa con un color:
“;? Gerencia de Recursos Humanos
& Subgerencia de Estrategias y Control
_+ Subgerencia de Organizacién e Integracion
ﬁ; Subgerencia de Relaciones Laborales
Subgerencia de Productividad y Desarrollo
Subgerencia de Servicios y Prestaciones

Especificamente en la ublcacion y distribucién fisica de los trabajadores en la Gerencia
se puede notar que:

- Los jefes y el Gerente tienen sus oficinas al lado de los cubiculos de los trabajadores
pero en un area cuatro 0 cinco veces mas grande, con material y tecnologia mas
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modemna y con una puerta que la mayoria de las veces se mantiene cerrada lo que evita
que los trabajadores tengan contacto con el jefe, y si el trabajador busca acercarse por
algin motivo siempre va a estar la secretaria como Intermediaria, por lo que la refacién
entre jefe-subordinado casi no se realiza a menos que sea algo muy urgente, por eso
los trabajadores dicen que su relacion es buena con los jefes pero al mismo tiempo
quisieran recibir de ellos una trato mas justo y humano.

- Los cubiculos se encuentran muy cercanos unos de otros por lo que los empleados
carecen de espacio vital y todo lo que hacen es perceptible para los demas, no existe
privacidad, y por ello las relaciones se vuelven muy frias y ocasiona incomodidad entre
los miembros del érea.

- Los espadios fisicos no siempre son por area pues algunas ocasiones se encuentran
distribuidos en lugares distintos a los que los trabajadores tienen que desplazarse (en el
mejor de los casos) o llamar a la extensién telefénica de su compaiiero y le hacen la
consulta, enfriado las relaciones, desencadenando otro problema el cual consiste en
que aunque aparentemente estan muy cerca para comunicarse informalmente utilizan
el teléfono y el correo electronico como intermediario y para comunicarse formaimente
todo debe hacerse por escrito mediante oficios intemos evitando la mayoria de las
ocasiones el contacto fisico. La Ginica drea que se encuentra cercana es la de la Gerencia
pues es muy importante que se mantengan en contacto para lograr el buen
funcionamiento de las demds areas.

- Los paslllos por los que los trabajadores deben de deslazarse son muy estrechos y
siempre estdn llenos de gente, ademds que al caminar debes ir saltando los cubiculos
para no tropezarte, es muy incomodo.
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I1I. No existen espacios apropiados para que los empleados desempeiien de
manera adecuada su trabajo.

Pues aunque seguin la encuesta los empleados cuentan con todos los materiales
necesarios para realizar su trabajo y las condiciones en las que laboran las consideran
entre buenas y regulares, sin embargo hay empleados que mencionan que lo hacen en
condiciones malas o muy malas ya que, segin ellos mismos, quisieran tener mas
espacio propio, aire acondicionado y, ademds de tener todas las herramientas
necesarias en buen estado, tener tecnologia actualizada pues las computadoras se
encuentran obsoletas y, obviamente, las mejores maquinas se les asignan a los jefes
por lo que existe un gran descontento en la distribucién de lo materiales.

Una muestra de la falta de espacio adecuado en la Gerencia se aprecia en el esquema
de la distribucién fisica de los espacios en los que los empleados desempefian sus
labores los espacios son muy reducddos y, por el exceso de papeles, se encuentra muy
desordenado, pues simplemente en esa area hay mas de 60 empleados. También es
importante considerara que parar desplazarse de un lugar a otro de igual manera los
pasillos son tan pequefios que al caminar sdlo puede hacerio una persona.

IV. Gran parte de la informacién en la Gerencia circula de manera lineal
descendente pues los jefes tienen toda la informacién, la cual suministran de manera
estrictamente necesaria sin involucrar demasiado a los subordinados por lo que no
existe una retroalimentacién entre jefes y empleados, ya que los primeros sélo
emiten la informacion que consideran necesaria a personas seleccionadas lo que origina
incertidumbre y desconfianza entre los empleados, resultado de su estructura organica
infinitamente plana. La cual se aprecia en el apartado 2.2.1.1.1 del capitulo 2.



La unica informacion que tiene valor en la Gerencla es la de los jefes, la de los
compafieros es considerada como chisme o rumor por falta de formalidad ya que
formalmente para comunicar cualquier informacién a nivel ascendente es necesario
hacerlo mediante oficio y pasando diversos canales (segln establezca la jerarquia).

Por tal motivo se aprecia que a nivel informal la Gerencia no da grandes oportunidades
a los empleados de realizar comentarios o sugerencias, resultado de la comunicacién
lineal descendente que tiene nulificados los canales de comunicacién ascendente, por lo
que estos los realizan sélo algunas veces y con bajas probabilidades de ser tomados en
cuenta, ya que ellos mismos mencionan que quisieran tener mayor informacion respecto
a la situacidn de la Gerencia, de su area y de las otras con las que se encuentran en
constante relacion para conocer su situacion actual, hacia donde se dirigen sus
estrategias, es decir necesitan sentirse integrados.

Ademas que no siempre la Gerencia o las Subgerencias toman en cuenta al personal
para informarie todo lo que ocurre dentro de ella por lo que la informacién estd muy
limitada y condicionada, lo que ocasiona (por la misma necesidad de informacion)
rumores respecto a la situacion actual y futura en la que habran de encontrarse pues no
existe persona ni Informacion ofidal que comunique a todos los empleados lo que
necesitan saber por lo que todas las areas de la Gerencia se encuentra en constante
incertidumbre. Resultado de esa concentracion de informacién y de la centralizacion de
funciones en los jefes se puede notar que la Informacién, la coordinacién y las
decisiones las realiza sélo el jefe, y no las da a conocer hacia todos los miembros
de su drea, lo que hace pensar a los trabajadores que no son tomados en cuenta.

Otro factor importante es, segin la encuesta-cuestionario que respondieron los
empleados, que la mayoria de ellos se consideran entre informados y poco informados
pues no existe una real estrategia que reflexione el uso estratégico de la comunicacion
interna ya que el area se preocupa sélo por informar, lo que el Corporativo o la Gerencia
le dice que informe, pero sin verificar que realmente la informacién haya llegado como
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ellos esperaban produciendo el efecto deseado, pues la difusion de informacién la
consideran un requisito mas que una necesidad que soporte la actividad administrativa.
Los trabajadores dentro de la Gerencia tienen una gran necesidad de informacion.

V. Los empleados consideran que no reciben motivacién para realizar mejor su
trabajo pues la Gerencia se preocupa por los resultados sin tener algun programa de
reconocimiento que incentive o0 apoye a los empleados para realizario mejor.

La carencia de un proceso de seleccién hace que los empleados no se sientan valorados
ni reconocidos profesionalmente pues para ocupar puestos estratégicos no eligen a los
més aptos, sino a los mejores colocados con los jefes. Por tal motivo en la encuesta-
cuestionario se encontrd que gran parte de los trabajadores se sienten realizados
personalmente pero a nivel profesional (debido a la falta de oportunidades de
capacitacén constante, oportuna y efectiva) sienten que existe un gran vacio pues
tienen los conocimientos pero no tiene la disposicién (adlaran que por la falta de
motivacion y reconocimiento) a dar su maximo esfuerzo.

Mencionan que tienen muchas ganas que la Gerencia les dé mayores oportunidades de
superacién personal, ya que éste es uno de los grandes motivos por el que los
empelados se quedarian en la empresa contrario a lo que muchos podrian pensar, pues
ellos mismo opinan que les hace mucha falta que la Gerencia reconozca sus
conocimientos, habilidades y aptitudes y tengan mayores oportunidades de promocion
pues “no es justo que una persona tenga 20 afios en un mismo nivel y otra en 1 afio
haya aumentado 8 niveles”.®

Al respecto se puede decir que existen grandes diferencias de escolaridad y preparacion
ya que las oportunidades de capacitacién se les da preferente a las personas de

2 Entrevista con Personal adscrito a la Coordinacién de Servicios Médicos.
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mayor nivel lo que hace que el abismo en la educacidn de los trabajadores se haga cada
vez mas evidente, ya que existe capadtacion constante pero no para todo el personal,
sélo algunos cudntos que no pasan por ningun proceso de seleccion. No dan las mismas
oportunidades de capacitacion a todos los empleados lo que ocasiona gran descontento
entre ellos mismos.

Por tal motivo, gran parte de los trabajadores de la Gerenda sienten que no dan el
méximo en su trabajo por esa falta de motivacién y reconocimiento, asi como de
conocimientos suficientes y capacitadén constante para desempefiar cada vez
mejor su puesto, aunado a la mala planeacién de los recursos (tanto fisicos como
humanos). '

En este sentido es importante considerar cudles son los motivos arrojados en la
encuesta para que los empleados no den su maximo esfuerzo al realizar su trabajo, y
esto fue lo que se encontrd:

a) Las actividades son burdcratas y existe rechazo al cambio lo que ocasiona un
dima de Incertidumbre e inestabilidad.

b) No existe motivacién y reconocimiento, ni capacitacién constante en paqueteria,
pues no explotan la capacidad de los trabajadores. En lugar de capacitar al
personal contratan gente nueva.

c) El desconocimiento del proceso general de trabajo y la falta de informacion
sobre las distintas actividades laborales que se realizan al interior de cada
departamento. No hay dlaridad de objetivos en la unidad de trabajo.

d) No existe libertad para trabajar ni como asignacin de proyectos de manera
equitativa.

e) No existe apoyo a Iniciativas ni dan oportunidad a los empleados a una mayor
toma de decisiones, con la finalidad que el trabajo sea menos operativo.

f) No existe personal de apoyo capaz y confiable elegido por competencias.

g) Por esa gran rivalidad que existe entre los mismos compafieros, producto del
temor a perder su puesto, no se ha logrado una cohesion de grupo.
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V1. Falta organizacién.

No se encuentran bien definidos los proceso de trabajo, lo que origina duplicidad de
funciones o retraso en el mismo.

Asi como la estructura de PEMEX la de la Gerencia, en cuanto al desempefio de cada
una de las Subgerencias, no se encuentra totalmente definida ademas que no cuenta
con un ideario que soporte su desarrollo y funcionamiento.

La Gerendcia vive una estructuracién tan impresionante que los lideres mencionan que ni
ellos mismos saben hacia donde se dirige, si van cambiar de Subgerencia o area.

En pocas palabras, la organizacién de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México , se encuentra inmersa en un periodo de inestabilidad e incertidumbre que tiene
a los empleados trabajando en un caos total.

VII. Los lideres formales son los jefes pero en cuanto a lideres informales es muy dificil
determinarios pues los mismos trabajadores mencionan que no existe ninguna persona
que tenga las caracteristicas de un verdadero lider ya que en la Gerencia cada quien
interviene para sus proplos intereses.

En cuanto al manejo de informacion como indicador de liderazgo la gente de la Gerencia
(secretaria del Gerente, mensajero del Gerente, coordinador del Gerente) se considera
(de alguna manera) como lider informal ya que tiene trato con todas la dreas y conoce
la informacién més importante de la Gerencia y puede ser en vinculo entre lo formal y lo
informal, que tanta falta les hace a los trabajadores.



En este sentido cabe mencionar que los datos arrojados en la encuesta-cuestionario
demuestran que los empleados considera que el lider debe ser seleccionado por los
propios empleados y no por el Gerente para que los trabajadores los sientan parte de
ellos mismos (con sus mismos intereses y aspiraciones) asi como ser una persona
ademds de capaz y preparada, honesta, leal, justa, humana, congruente, sutil y de
caracter firme.

Un problema detectado, en cuando al desempefio de los lideres formales, es que como
tienen sus oficinas independientes de los demds y generaimente cerradas, no pueden
describir como es la comunicacién entre sus compadieros o trabajadores pero creen que
es buena. Y no toman en cuenta que el hecho de que los jefes se relinan en sus oficinas
a puerta cerrada ocasiona un clima de tensién e incertidumbre entre los trabajadores.

VIII. Quisieran que las relaciones entre compafieros fuera més honesta y sincera en la
que todos cooperaran para el mismo lado y se eliminara la competencia malsana por
un cooperativismo para llegar a ser un grupo realmente unido pues actualmente no se
siente integrados ya que cuando se les que hablaran sobre el objetivo que tenian en
comdn con sus compafieros mencionaron sdlo que era realizar bien su trabajo para
ascender de puesto, ser productivos, por lo que su pensamiento es muy frio y mecanico
al igual que sus relaciones.

IX. No existe una estrategia de comunicacién intema.

En primer lugar, como se ha mencionado con anterioridad, hasta ahora en la Gerencia
de Recursos Humanos la comunicacion interna ha sido un requisito administrativo mas
que una herramienta de apoyo pues no existe un area especializada con personal
especializado encargado de la comunicacién intema dentro del drea que integre politicas
y normas para lograr una comunicacién efectiva ya que aunque aparentemente la
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comunicacion no necesita mucha ciencia eso es un emor pues para lograr una
comunicacion eficiente es necesario crear programas, planes y estrategias que la
sustenten ya que hasta ahora la comunicacion en PEMEX, después de 65 afios (desde
1938), ha sido considerada como un inventario de medios y realizada por todas las
dreas, dentro de la Gerencia tanto personal intemo (de cualquier drea) como externo
que hace cualquier medio de difusion y se lo entregan a todos los trabajadores sin
realizar una evaluacion acerca del impacto del producto ni una estrategia de distribucién
y evaluacion.

Ademas los empleados carecen de una vision clara acerca de los medios de
comunicacion intema con los que cuenta el area, quién los realiza y como se difunden
pues en la encuesta el 49% menciona que no existe una publicacion interna dentro de
la Gerencia, el otro 51% menciona que si y hasta aclara que es muy buena, entonces
édoénde esta el problema? éen la distribucién, en su difusién o en su realizacién?... pero
si ellos no se ponen de acuerdo en si existe 0 no una revista intema cdmo van a
mostrar una imagen homogénea que fortalezca la identidad de todos los integrantes de
la Gerencia.

Respecto a lo anterior, a la informacion recabada en las encuestas y a la observacién
directa se hablard a grandes rasgos de los medios con los que cuenta la Gerencia y su
situacién actual. Pues una investigacion y andlisis a profundidad seria tema de otro
trabajo de investigacion.

MEDIO SITUACION ACTUAL

Boletines No es elaborado por un area especifica ni
tiene un punto de contacto con los
trabajadores, de hecho no dice quién lo
elabora ni tiene periodicidad definida.

Oficios Representan parte del archivo muerto pues
ademas de que se debe mandar oficio para
todo también hay que archivar acuses de
recibo. Para lograr una imagen homogénea
al respecto en abril del 2002 se aprobd el
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Manual de Identidad Institucional el cual
no se utiliza.

Correo electrénico

Es utilizado diariamente por todos los
trabajadores, lo que ocasiona un trato
despersonalizado.

Sesiones informativas

Se realizan con personal seleccionado, de
alta jerarquia, y a puertas cerradas.

Presentaciones Esta es mas inusual pues sdlo las hace el
Gerente a personas de otras areas o
regiones pero de mayor jerarquia.

Revista No es elaborada por un area especifica ni

persona especializada, asi que no retine los
requisitos indispensables de una revista
empresarial: no tiene un punto de contacto
con los trabajadores, no tiene periodicidad
ni formato definido.

Folletos, tripticos y carteles.

Tienen muy mala calidad y se utilizan para
difundir alguna informacién especial.

Intranet

Es un medio explotado al madximo pues
todos los dias saturan la péagina de la
Gerencia con mucha informacion,
eliminado el interés de los empleados al
veria, pues de tantas letras no puede ni
leerse.

Mensajes en sobres de pago

Es otro medio explotado al maximo que ya
no tiene ninglin efecto en los empleados
son los mensajes, folletos y tripticos
anexados al sobre de pago que les informa
sobre algo que muchas veces es
intrascendente pero que el Gerente quiere
que los empleados sepan.

Finalmente se puede decir que no importa lo bien o mal que estén elaborados estos
medios pero si no cuentan con clertas reglas y normas necesarias de comunicacion
(logo, colores institucionales, formato, periodicidad) que fortalezcan la identidad tanto
de la Gerencia como del medio no tendran ninguna funcién sustancial mas que de

distraccion entre los empleados.
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3.6.1.1 JERARQUIZACION DE PROBLEMAS

Tomando en cuenta lo anterior y desde el punto de vista de la comunicacion
organizacional se hara una jerarquizacién de problemas los cuales seran la pauta para la
elaboracion de la Estrategia de Comunicacion Interna en la Gerencia de Recursos
Humanos de PEMEX Exploracién y Produccion, sede México, ya que determinaran la
secuencia, por su nivel de importancia, que habra de seguirse.

NUMERO

PROBLEMA

1

La Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, no tiene una cultura
organizacional sdlida.

Falta organizacién y un proyecto organizacional sélido.

No existe una estrategia de comunicacion intema.

La informacidn en la Gerencia circula de manera lineal descendente y no
existe retroalimentacién.

No existe cohesion grupal ni integracion.

Los empleados no reciben motivacién ni reconocimiento.

No existe capacitacion constante y oportuna para todos los trabajadores.

No existen espacios adecuados para que los empleados desemperien de
manera adecuada su trabajo.

Los trabajadores buscan en su compafieros relaciones mas honestas alejadas
de los chismes y rumores.

A partir de estos problemas la Estrategia de Comunicacion Interna se enfocard a
proporcionar soluclones integrales a cada uno de ellos con la finalidad de integrar
mejoras dirigidas al desarrollo de la comunicacion dentro de la Gerencla de Recursos
Humanos de PEP, sede México.




4, PROYECTO DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Una vez detectados los problemas es necesario identificar qué tipo de problema
representan, este puede ser estructural , propio de la organizacion, o coyuntural, tiene
que ver directamente con la comunicacion y su raiz se encuentra precisamente en la
falta de esta. Se entiende por problema estructura a aquél que compete exclusivamente
a la organizacion pero que afecta notablemente el desarrollo de su actividad
profesional, en cambio el problema coyuntural a aquél que impide articular de forma
Optima las actividades que se realizan dentro de la empresa ya que se encuentra
fuertemente ligado a la comunicacién que fluye al interior de la organizacion.

Cuando se habla de problemas estructurales es importante mencionar que solo se haran
propuestas de solucién pues representan la razén de ser y la esencia misma de la
Gerencia las cuales no pueden modificarse constantemente ya que forman parte de su
cuitura la cual se representa y se construye dia con dia.

Tomando esto como base y partida del proyecto de comunicacién organizacional se
presenta el siguiente cuadro el cual retoma los problemas detectados, ya que seran la
base de la estrategia de comunicacion intema, y el tipo de problema que representan lo
que nos ayudara a determinar la tctica a seguir.

PROBLEMAS DETECTADOS

PROBLEMA DEFINICION DEL PROBLEMA

La Gerencia de Recursos Humanos de | Estructural- Coyuntural
PEP, sede México, no tiene una cultura
organizacional solida.

Falta organizacion y un proyecto |Estructural
organizacional sdlido.

No  existe una estrategia de|Coyuntural
comunicacion intemna.

La informacidn en la Gerencia circula de | Coyuntural
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manera lineal descendente y no existe
retroalimentacion.

El liderazgo formal es muy rigido y|Coyuntural
limitante hacdia los subordinados.
No existe cohesion grupal ni|Coyuntural
integracién.

Los empleados no reciben motivacion ni | Coyuntural
reconocimiento.
No existe capacitacién constante y|Coyuntural
oportuna para todos los trabajadores.
No existen espacios adecuados para |Estructural
que los empleados desempefien su
trabajo.

los trabajadores buscan en sus|Coyunturales
companieros relaciones mas honestas
alejadas de los chismes y rumores.

La carencia de una estructura organizacional sdlida en la Gerencia de Recursos
Humanos representa un problema estructural-coyuntural; estructural por que es propio
de la misma Gerencia, se encuentra desde su concepcidn; y coyuntural porque también
es resultado de una comunicacién cerrada y deficlente que impide se difundan los
valores y rasgos esenciales que la Gerencla desea Impulsar para lograr una cultura
fuerte en su interior.

A nivel estructural es impartante considerar que la Gerencia de Recursos Humanos de -
PEP carece de los elementos administrativos indispensables para lograr una adecuada
organizacion pues aunque tiene las bases sobre las cuales se sustenta su razén de ser
no existe una estrategia encargada de comunicarios y de hacerlos propios de los
trabajadores. Ademas que no existe una delimitacion de puestos ni distribucion de
funciones equitativa, tomando encuentra el perfil de cada uno de los puestos, de hecho
es necesario que la Gerencia siente las bases sobre las cuales debe sustentar cualquier
estrategia, sea 0 no comunicativa, pues si las bases no estan sdlidas es muy probable
que en cualquier problema la Gerencia se fracture hasta desvanecerse,



Los problemas coyunturales, los cuales representan mayor ruido en la Gerencia, se
encuentran estrictamente ligados a la falta de motivacién, reconocimiento, incentivos y,
principaimente, de informacion a todos los empleados pues dentro de la Gerendia de
Recursos Humanos la informacion se centra en los jefes lo cual ocasiona inestabllidad e
incertidumbre al interior.

Con la informacién anterior se realizard un proyecto organizacional sustentado en una
estrategla la cual va a servir de apoyo tanto para los empleados como para los jefes
pues aunque éstos no se encuentran del todo convencdidos de la necesidad de una
estrategia de comunicacién efectiva, ya que por su nivel jerarquico se consideran
informados, les interesa que los empleados cumplan de manera adecuada con su
trabajo y que proyecten una buena imagen al exterior sin importar lo que tengan que
hacer “itimamente nos hemos dado cuenta, a lo mejor por la falta de informacién, que
existen demasiados rumores acerca del futuro de la Gerencia pero la verdad es que sdlo
causan Incertidumbre y confusién entre los empleados™, sin conocer y ni siquiera
pensar que para lograr una verdadera productividad se debe trabajar primero lo intemo
y, después cuando este en una 6ptima condicion, lo externo... ya que lo que se externa
es el reflejo de lo que se vive al interior de la Gerendia: falta de estabilidad.

Ahora blen, para sustentar el proyecto organizacional se realizara un proyecto de
comunicacion organizacional el cual sera la base de cualquier plan o programa realizado
por cada una de las areas, y por la Gerencia misma, con el propdsito de encauzar las
acciones hacia un mismo objetivo organizacional para el que todos trabajen de una
manera coordinada. Su finalidad serd “convivir y comunicar diferenciadamente para
lograr la armonia, la cohesion y la articulacion con el trabajo y el rumbo de la
organizacién, deben ser las coordenadas de un trabajo de disefio de estrategias, planes
y programas junto con su respectiva eleccion de recursos, técnicas, dispositivos
culturales y comunicativos”.®

7 Entrevista con el Subgerente de Estrategias y Control de PEP, sede México.
% pérez, Jaime. Recursos culturales de 1a organizacién. México, 1998, p.22.
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Para logrario es necesario realizar una planeacion que contribuya a cohesionar a todos
los miembros de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP sede México, a partir de la
optimizaddn de los recursos (materiales, fisicos y humanos) con los que cuenta con la
finalidad de neutralizar las desventajas y problemas y, al mismo tiempo, aprovechar las
ventajeas y cualidades detectadas en el diagndstico.

PROYECTO DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS DE PEHEXEExXIPLORAﬂéﬂ Y PRODUCCION, SEDE
MEXICO.

Objetivo. Lograr una comunicacién eficdente dentro de la Gerencia de Recursos
Humanos de PEP, sede México.

Finalidad. Propiciar una comunicacién abierta, clara y oportuna hacia todos los niveles,
induyente, que fortalezca la identidad entre todos los miembros de la Gerendia de
Recursos Humanos de PEP, sede México, a partir de la participacién e integradén de los

trabajadores.

Justificacién. Después de realizar el diagndstico organizacional se detectd que
actualmente en la Gerencla de Recursos Humanos de PEP, sede México, existe un
conflicto interno resultado de la formalidad y burocratizacién en todos y cada uno de los
procesos dentro del drea ya que la coordinacion, la informacdion y la toma de decisiones
se encomienda directamente a los lideres y éstos (si quieren) la difunden hacia sus
subordinados, ademds los trabajadores no tienen un trato directo con el Gerente pues,
como lo marca la estructura, todo debe ser realizado a partir de lo establecido en el
organigrama pues el drea no da oportunidad a relaciones informales.



Generalmente, los lideres no les comunican la decisiones importantes a los miembros
de la empresa, por lo que sienten que no son tomados en cuenta, y se encuentran
desmotivados, produciendo un gran malestar en el area lo que ocasiona un clima tenso
de trabajo. Por tal motivo, es importante la realizacion de un proyecto de comunicacién
que mantenga comunicado al todo el personal de la Gerencla sobre los asuntos
importantes para que los trabajadores se sientan integrados al objetivo organizacional y
se eliminen todas esas especulaciones, resultado de la falta de informacién, que
ocasionan incertidumbre dentro del érea.

Politicas y normas de accién. Para un verdadero aprovechamiento del proyecto de
comunicacion es necesario hacer un replanteamiento de la forma en la que los
trabajadores ven a la Gerencia ya que este periodo de cambio les ha ocasionado gran
desconfianza y apatia hada los asuntos relacionados con la organizacion.

Es necesario propiciar una comunicacion abierta y dara entre los compafieros para
evitar tanto los rumores como los chismes dentro de la Gerencia que sélo ocasionan
confusién y malestar entre los empleados.

Debe haber mayor apertura por parte de los lideres para la difusién de informacién y
deben estar conscientes tanto de la importancia de sus labores para la Gerendia como
las de sus subordinados, necesitan flexibilizar sus puntos de vista y reconocer que la
Gerencia enfrenta algunos problemas los cuales pueden ser resueltos por ella misma a
través de nuevos programas. Los trabajadores también deberdn reconocer el periodo al
que se enfrenta el drea y participar para la creacién de esa nueva Gerencia que tanto
buscan en la que haya mayor participacién, honestidad, cooperacién y compafierismo.

Es necesario tomar en cuenta la individualidad del empleado en cuanto a sus diversas
necesidades dentro de la Gerencla.
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Finalmente, se debe hacer uso tanto de la informacion como de los medios de
comunicacion de manera estratégica para evitar que exista un sobrecarga de
informacién.

Estructura organizacional requerida. Instaurar un area especializada en la
comunicacion interna dentro de la Gerencia, que coordine todas las acciones, ya que
actualmente la comunicacion intema no es considerada como un recurso estratégico y
no cuenta con un drea ni personal especifico, ni mucho menos con un proyecto de
comunicacion organizacional o estrategia de comunicacion intema sustentada que
desarrolle los planes de comunicadion y verifique su realizacién, organizacion asi como
su efectividad. Ni un drea encargada de realizar los medios internos de difusion
conformada por normas y politicas que sustenten la comunicacién intemna. Es necesario
crear un area la cual sea el soporte de cualquier estrategia de comunicacion interna.

Modo de funcionamiento adecuado. Para lograr que este proyecto se efectué de
manera éptima es importante no perder de vista que la Gerendia de Recursos Humanos
de PEP, al igual que cualquier otra organizacidén, se encuentra formada por seres
humanos los cuales tienen necesidades que satisfacer (ademds de las econdmicas) y
que éstas pueden ser muy distintas y cambiantes. La necesidad de informacion y
comunicacién es una de las mas importantes y que siempre buscamos satisfacer es por
ello que una buena estrategia de comunicacion interna puéde marcar la diferencia entre
simplemente hacer las cosas o hacerlas bien.

En este sentido y bajo este proyecto de comunicacion se cred una estrategia de

comunicacion intema la cual se enfocara a plantear soluciones comunicativas a los
problemas detectados.
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4.1 ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA

La comunicacion interna, a veces olvidada y relegada, debe tener la oportunidad de
demostrar el beneficio que puede ofrecer a las empresas e Instituciones sin que se le
considere un area cosmética que no tiene ninguna utilidad palpable (monetaria). Pues
aunque las organizaciones trabajan todos los dfas con un proceso de comunicacién
interna, todavia son pocas en México las que la ejercitan como un programa
administrado e integrado a su estrategia de negocios. De hecho, esta drea resulta
inexistente en la mayoria de los organigramas o, en el mejor de los casos, queda
relegada a un segundo plano.

Actualmente la Gerencia vive un caos, se encuentra completamente fragmentada, lo
cual es resultado de la falta de comunicacién que existe dentro de ella y del exceso de
informacién entre los empleados, no confirmada, que hace mas conflictivo el ambiente
pues no existe, ni les interesa a los directivos, una estrategia de comunicacion efectiva
ya que los mismos gerentes, poseedores de informacién, no consideran indispensable
que su gente conozca lo que se estd haciendo y en qué ellos han participado para
lograrlo pues siempre las necesidades de la empresa se miden de arriba hacia abajo, es
decir de la Direccion General a los empleados, y nunca (hasta ahora) se les habia
tomando en cuenta para sustentar la necesidad de una estrategia de comunicacion
intema a partir de las necesidades de los trabajadores. Pues es necesario comprender
que la comunicacion intema no debe entenderse como un proceso en una sola
direccion, sino que debe verse como un camino de ida y vuelta (feed-back) a fin de
conocer y satisfacer las necesidades y objetivos de ambas partes.

Esta estrategia debe hacer frente a la situacion para sacar provecho de ella
enfrentandonos a la complejidad, ambigiiedad y variabilidad de los problemas.

171



ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA PARA LA GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS DE PEP, SEDE MEXICO.

Mensaje institucional a transmitir. La Gerencia toma en cuenta a todo su personal
en su formacién y desarrollo, pues ellos representan la parte mas importante de cada
area, el recursos humano, el cual es primordial para el éxito de la Gerencia al exterior
por lo que todos deben estar completamente informados sobre lo que ocurre tanto en la
organizacién como en la Gerencia y en sus areas especificas, asi como tener la
oportunidad de realizar comentarios y sugerencias para lograr una verdadera
retroalimentacion entre los directivos y el personal sin temor a represalias realizadas
siempre para mejorar la comunicacién entre los empleados.

Metas del mensaje. Eliminar la desconfianza e incertidumbre entre los miembros de la
Gerencia, producida por la falta de comunicacién e informacién entre los empleados
hadia todos los niveles, lo que ocasiona gran inestabilidad en este periodo de cambio, a
través de una comunicacién dara (evitando ambigliedades o especulaciones), abierta (a
todos los empleados sin importar su nivel jerarquico) y oportuna (antes que los chismes
y rumores sean demasiado fuertes para dar una explicacion convincente).

Propésito o sentido. Que la Gerencia revalore la importancia de los elementos
humanos de los cuales estd conformada y tome en cuenta la necesidad que éstos
tienen de informacion par alcanzar, conjuntamente, el objetivo general.

Proceso de comunicacion puesto en juego. Cuando se habla de publicos internos
los procesos de comunicacion pueden ser de diversa indole dependiendo del niimero del
personas a las que se dirija el mensaje, su importancia 0 su formalidad. Dentro del a
estrategia, éstos pueden ser:

- Comunicacion cara a cara. Esta comunicacion informal se realiza principalmente
cuando existen grupos pequefios a los que se les quiere hacer participes de una
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situacion en particular. En la Gerencla de Recursos Humanos de PEP es Importante
retomar este proceso de comunicacién ya que la Hegada de nueva tecnologia como
Intranet, los cormeos electronicos, los faxes o las llamadas telefonicas evita que exista
demasiado contacto fisico entre los trabajadores lo que hace que las relaciones al
interior se tornen un tanto frias.

- Comunicacion grupal. Esta puede ser formal o informal, una de sus ventajas es que
existe un amplio grado de participacién y retroalimentacién en un nimero considerable
de personas que se redinen por un tema en comun. En la Gerencia se puede fomentar
este tipo de comunicacion, ademas de en los grupos de trabajo, a través de actividades
afines como los deportes (equipos de la empresa).

- Comunicacidn masiva. Esta comunicacién es mds especializada y necesita mayor
inversién econémica, y si se trata de un gran grupo como la Gerencia de Recursos
Humanos, con mas de 90 empleados, es necesario que exista un drea especializada que
la coordine y supervise sin embargo, para nuestra propuesta se busca fomentar una
comunicacién mds Integrativa como la cara a cara o la grupal sustentada en medios de
comunicacion e informacion masiva.

Tipos de plblicos meta. La estrategia de comunicacion se dirigiré a todo el personal
interno el cual realiza funciones meramente administrativas por lo que se esta hablando
de personas con un cierto grado de escolaridad y cultura que tiene mayores
necesidades y aspiraciones dentro de su trabajo.

Productos comunicativos. Como se mencioné con anterioridad la Gerencia cuenta
con algunos medios de difusién masiva que no tienen ningln control o estrategia,
algunos pueden adaptarse como los boletines y la revista intema; otros, deben
eliminarse por su nula efectividad como los mensajes en sobres de pago; y otros,
agregarse como los informes a empleados, carteleras y hojas informativas, pero
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siempre dependiendo de la informacién que se maneje, a quién vaya dirigida y el efecto
que se desee provocar.

Sistemas de distribucién. Para que el mensaje llegue adecuadamente a nuestro
plblico meta es importante que la informacién permee al todos los empleados, a través
de una comunicacion efectiva que difunda y refuerce la informacién emitida hacia todos
los niveles dependiendo del tipo de mensaje, nimero de receptores, formalidad del
mensaje y el efecto que se desee provocar.

Sistemas de evaluacibn y retroalimentacién. La Gerencia debe buscar
constantemente la retroalimentacion con sus trabajadores a través de la participacién ya
sea mediante buzones o conversacion directa, asi como realizar una evaluacién
periddica (cada seis meses o un afio) que nos indiquen los avances que se han tenido y
verificar si la estrategia, a largo plazo, nos ayudara a lograr el objetivo deseado.

Para que la estrategia pueda aterrizarse en acciones especificas respecto a los
problemas detectados es importante integrar planes de comunicacién los cuales
establezcan soluciones que se sujeten al objetivo y desarrolio de la estrategia de
comunicacién intema.

4.1.1 PLAN DE COMUNICACION.
A partir de la estrategia de comunicacion interna se realizara un plan de comunicacién el

cual tiene la finalidad de encauzar los problemas detectados y proponer diversas
soluciones comunicativas.
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PLAN DE COMUNICACION PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE

PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

Objetivos. Metas o propésitos a realizar.

A CORTO PLAZO:

Definir el ideario de la Gerendia y difundirio entre todos los trabajadores.
Definir las tareas y funciones de cada puesto de trabajo.

Elaborar y difundir un manual de comunicacion Intema que Incluya logos y
colores institucionales, asi como las medidas necesarias para cada uno de los
oficios internos.

Establecer mecanismos de comunicacion interna en la Gerencia.

A MEDIANO PLAZO:

Crear un édrea de comunicacién intema dentro de la Gerencla de Recursos
Humanos de PEP, sede México, encargada de regular la comunicacion.

Contar con un liderazgo estratégico para el desarrolio de las metas
organizacionales.

Establecer una comunicacion bidireccional entre los trabajadores y los directivos.

A LARGO PLAZO:

Establecer un cultura solida al interior de la Gerencia a partir de una
comunicacion clara, abierta y oportuna entre todos los trabajadores a través de la
participacion e integracion en las labores y actividades organizacionales, formales
0 no.

Contar con personal capacitado en sus funciones y satisfecho con el mismo y con
su trabajo.

175



Politicas de comunicacién. Enuncian los criterios generales que encauzan y dan
sentido a las estrategias y lineas de accién. Su aplicacién es de caracter general pero
puede ser flexible para los empleados. Estas son:

- La comunicacidn debe ser clara y ablerta

- La comunicacién debe dircular de manera descendente, ascendente y horizontal.

- La informacién debe ser selectiva, de acuerdo a los intereses tanto de la Gerencia
como de los empleados.

- La comunicacién debe ser bidireccional.

- La opinién del empleado es tan importante como la del Gerente.

- La comunicacién debe ser flexible ante diversas situaciones o temas de Interés.

- Cuando la comunicacion sea mediada debe haber una posibilidad de contacto con
el emisor (correo electronico, extensién) para que recba comentarios,

sugerencias o dudas.

Vocabulario rector. Este vocabulario debe aparecer, explicita o implicitamente, en los
medios y acciones emitidas a nivel intemo para que nos ayude a reforzar las acciones
integradas en los programas especificos.

Compafierismo, integracion, orgullo de pertenencia, cooperacion, honestidad, servicio,
calidad, responsabilidad, respeto, participacion y comunicacién abierta.

A continuacién se muestra el plan de accién a seguir respecto a los problemas
planteando soluciones viables y sustentadas en los resultados del diagndstico
organizacional con la finalidad de preveer el curso concreto de la accién que habré de

seguirse.
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PLAN DE COMUNICACION

PROBLEMA

SOLUCION

La Gerencia de Recursos Humanos de
PEP, sede México, no tiene una cultura
organizacional sdlida.

- Definir y difundir los elementos culturales
sobre los que debe trabajar el area, es decir,
mision, vision, valores y objetivos.

Falta organizacion y un proyecto
organizacional sdlido.

- Establecer un proyecto organizacional sélido
en la Gerencia y difundifo para que sea
aplicado por todos los trabajadores.
- Delegar responsabilidades de
equitativa.

- Falta claridad y objetividad en los procesos
de trabajo.

- Definir y actualizar los procesos de trabajo
para evitar la duplicidad de funciones.

manera

No existe una de

comunicacion interna.

estrategia

- Crear un drea especidlizada para la
comunicacién intema en la Gerencia que
supervise la comunicacion.

- Regular la comunicacién interna y verificar
que el Manual de Imagen Institucional de PEP
se aplique.

- Crear un boletin de informacion general

sobre la Gerencia periddico.
- Crear un panel con la informacion mas
representativa.
- Crear una pagina de intranet mas
organizada y entendible que fomente la
participacion de los empleados.
La informacién en la Gerencia circula de |- Mayor comunicacion con el Gerente.
manera lineal descendente y no existe|- Sensibilizar al Gerente acerca de la
retroalimentacion. importancia de que la comunicacién llegue a
todos sus subordinados y  evitar
incertidumbre.
- Promover la comunicacion gerente-
empleado-gerente.

- Realizar reuniones periddicas con los
empleados cuando se les tenga que
comunicar algo importante para promover
alternativas de solucion a la problematica de
las areas y dar a conocer opiniones,
inquietudes y sugerencia sin temor a
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represalias.

No existe cohesion grupal ni

integracion.

- Un comedor publico para empleados.
- Promover la participacion.

Los empleados no reciben motivacion ni
reconocimiento.

- Crear un plan de carrera e incentivos. Asi
como de motivacion.
- Promover convivencias dentro o fuera de las
instalaciones (equipos deportivos,
celebraciones especiales).
- Establecer mecanismos de evaluacién en el
desempefio del personal y estimulos para
quien se lo merezca. Deben ser creibles, sin
ningun favoritismo.
- Realizar reconocimientos publicos.
- Realizar una vez al mes una celebracion
para quienes cumplan afios (de no mas de
una hora) y poner sus nombres en el pizarrén
de la Gerencia o departamento.

No existe capacitacion constante y
oportuna para todos los trabajadores.

- Crear un programa de capacitacion
oonstante para todos los empleados,
seleccionados por competencias y actividades
profesionales

- Realizar mrsos utiles para los trabajadores
como reladiones humanas y paqueteria.

- Establecer un programa de capacitacion que
considere en forma integral a todos los
trabajadores, aunque sea por partes.

- Capacitar al personal para su puesto, desde
que se integra hasta que sale.

- Realizar cursos especificos de actualizacion
para cada area.

No existen espacios adecuados para
que los empleados desempefien su
trabajo.

- Hacer una redistribucién de las ubicaci6n
fisica de los trabajadores tomando en cuenta
sus necesidades (mds espacio privado,
ventilacién).

- Tener la tecnologia y los programas
necesarios para desempefiar sus labores.

Los trabajadores buscan en su
compaiieros relaciones mas honestas
alejadas de los chismes y rumores.

- Sensibilizacién entre compaiieros acerca del
trabajo en equipo.

- Suscitar acciones para que los compaiieros
se traten con respeto y cordialidad.

- Fomentar la comunicacién dara, precisa y
oportuna para evitar rumores dentro de la
Gerencia.
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Para lograr las soluciones planteadas es necesario integrar al Plan de comunicacion
programas especificos enfocados a la realizacién de acciones concretas para alcanzar las
metas de la Gerencia.

4.1.1.1 PROGRAMAS DE COMUNICACION

Dentro de la estrategia de comunicacidn cada uno de los problemas detectados tendra
un programa especifico e cual representa una parte del todo para lograr la estrategia
de comunicacién interna y el cual, ademds de fijar las etapas a seguir, determinard el
tiempo, para evaluar, mas adelante, qué tanto se ha retrocedido o avanzado respecto al
plan original.

En la mentalizacidn de todo plan es importante la definicion de objetivos, la
temporalizacion, la planificacion de acciones, y la seleccién de medios. Para una eleccion
adecuada de los medios conviene tomar en cuenta la finalidad que se trata de conseguir
con el mensaje comunicado (motivar, integrar, transmitir cuestiones relativas al trabajo,
informar) y el tipo de informacion que se desea comunicar (hechos, objetivos,
sentimientos, temas controvertidos o delicados). Ahora bien, la puesta en marcha de
estos soportes no asegura la eficacia de los flujos comunicativos si no se aporta
simultdneamente el cambio de valores y cultura organizativa. Por ello, el siguiente
programa es esencial dentro del Plan de Comunicacion.

4.1.1.1.1 PROGRAMA DE ENCULTURIZACION

Este programa esta estrictamente vinculado al problema que representa el tener una
cultura débil en la Gerencla de Recursos Humanos de PEP, sede México, es por ello que
partir de la problemética y las soluciones propuestas se pretende realizar un programa
enculturizador que integre todos los elementos culturales con la finalidad de que cada
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uno de los empleados los conozca y los apropie para su comportamiento dentro de la
Gerencia. Para esquematizario se presenta el sigulente formato.

NOMBRE DEL PROGRAMA
Programa de enculturizacion

OBJETIVO

Crear un soporte ideoldgico, que actie como base de cualquier estrategia en la Gerencia
de Recursos Humanos, y difundir los elementos culturales sobre los que debe trabajar el
area, es decir mision, vision, valores y objetivos.

TIEMPO Y COSTO

Definir el ideario no necesita mas de una semana, su realizacién es a corto plazo, pero
su difusion debe hacerse constantemente, para fortalecer estos elementos y
consolidarios. El costo cuantitativo es muy variado ya que para su realizacion se pueden
utilizar materiales con los que cuenta el drea 0 mandar a imprimir algunos objetos
alusivos al tema pero se puede ajustar perfectamente al presupuesto destinado para
ello.

ACCIONES A REALIZAR

1.- Identificar el ideario actual de la Gerencia y actualizarlo ya que si no cuenta con una
misién, una vision y unos valores bien definidos la estrategia de comunicacion intema
no se encontrarad fundamentada ni soportada para su realizacion. Por tal motivo, es de
suma importancia considerar la necesidad de contar con los soportes ideologicos sobre
los cuales se guiaran todas las estrategias tanto comunicativas como organizacionales
en la Gerencia.

Para poder aterrizar éste concepto al desarrollo de nuestra estrategia de comunicacién
es necesario retomar del capitulo 2 la mision, la vision y lo valores actuales de la
Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México. Estos son, y asi aparecen en el
Manual de Organizacion de la Gerencia:

MISION: “Garantizar que PEP cuente oportuna y eficientemente y de acuerdo a la
normatividad, con los elementos organizacionales y con el personal suficiente, satisfecho
Yy comprometido, que son necesarios para asegurar su competitividad internacional’,

VISION “Soluciones para una empresa innovadora y compelitiva”.
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VALORES: Vocacion de servicio, Innovacion, Responsabilidad, Congruencia, Honestidad
y Proactividad.

¢Muy ambiguos no? ¢Como se puede comunicar algo que ni siquiera esta definido? Este
es un gran problema para todos en la Gerenca: NO CONTAR CON UN SOPORTE
IDEOLOGICO DEFINIDO Y ESTRUCTURADO ya que todo lo que se hace se realiza al ahi
se va sin ningun plan o estrategia establecida que dirija cada una de las acciones hacia
un objetivo comdn en el que todos los que pertenecen a ella lo sientan como propio y
se integren al logro del mismo.

La MISION y la VISION deben, por tanto, comunicar de manera efectiva ese propdsito y
ese futuro deseado ya que representan la esendia y la razén de ser propia tanto de la
organizacion como del area y si no se logra esa comunicacién efectiva écdmo se podra
consolidar una cultura organizacional?, écémo se lograra un ciima agradable?, ¢ cdmo
se obtendra la coordinacion y participacion de cada uno de los empleados?
Definitivamente es el soporte ideolégico sobre el cual se van a construir todas las bases
de la Gerendia y cuando se quiere construir sobre algo que no se encuentra sostenido
es muy fadil que se tambalee y se caiga a la menor provocacion.

Si algun trabajador que no conoce nada de la empresa, ni del drea, se le presenta

esta informacion quedard mas confundido pues esos elementos ideoldgicos, que

aparecen en el Manual de Organizacién, no se encuentran congruentemente definidos

gl muestran la forma en la que ese comportamiento es ideal para lograr el objetivo del
rea.

Es importante considerar que la redaccion y definidon de la misién, la vision y los
valores, por su constante interaccién con los empleados y su gran influencia en el
quehacer de los integrantes de la Gerencia, deben tener ciertas caracteristicas que
ayuden a que sean facilmente comprensibles y comunicables ya que una realizacion y
redaccién correcta los hace mas sdlidos. Los elementos son:

1.- QUE SEA CREIBLE. Para lograr la credibilidad es fundamental involucrar a las
personas en el proceso.

2.- HABLAR DE LOS BENEFICIOS. Para que el mensaje se adapte a la realidad de la
Gerencia tiene que existir un didlogo abierto. No se trata de persuadir a trabajadores,
sino de asumir como Misidn y Vision lo que esos trabajadores esperan de la empresa o
del érea.

3.- HACERLO INTEGRATIVO. Para que tenga un significado para los empleados,
ademas de los beneficios, la Misién y la Visidn deberan expresar los valores esenciales
de la empresa, aquellos que representan la forma de pensar y sentir de los
trabajadores.

4.- UTILIZAR LENGUAJE SENCILLO. Por supuesto que lo mds importante es que tanto
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la Misién como la Vision se redacten con un lenguaje sencillo, claro, preciso. Con los
mismos cddigos de los interlocutores (publico intero y/o externo).

5.- COHERENCIA. No basta con estudiar la frecuencia de repeticion del mensaje, sino
que, ademds, se hace necesario una plena coherencia entre lo que se dice y lo que se
hace.

6.- PROPICIAR UNA COMUNICACION ABIERTA. Con el publico intemo lo mas
importante es mantener los canales "desbloqueados” a través de un didlogo
permanente con todo el personal de la Gerencia.

De esta manera la Mision y la Vision, asi como los valores, dejan de ser mensajes que
la empresa debe comunicar de manera eficiente a sus empleados, para ser productos
elaborados a través de un proceso de comunicacién eficiente.

Sobra decir que en la elaboracién del ideario de la Gerencia de Recursos Humanos de
PEP, sede México, los elementos antes descritos no se toman en cuenta, por tal
motivo, es necesario crear una nueva mision y vision que cumpla con estas
condiciones y cuente con una amplia difusion que ayude a consolidar una cultura
organizacional fuerte y , ademas definir y explicar los valores como la empresa quiere
que sean entendidos y aplicados por los trabajadores. Tomando en cuenta lo anterior
se realiza un:

IDEARIO PROPUESTO
Mision:
Contribuir al desarrollo de PEMEX Exploracién y Produccién brindando un servicio de

calidad y oportunidad a los usuarios basado en el respeto y honestidad de todos los
que integramos la Gerencia de Recursos Humanos de PEP a través de la participacion y

cooperacion.

Vision:

Hacer de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP un area estratégica para el
desarrolio tanto de PEP como de PEMEX, en su conjunto, que maximice al recurso
humano creando personal capacitado y satisfecho con él mismo y con su trabajo.

Para lo cual se deben tomar en cuenta algunos valores:

Responsabilidad: al realizar el trabajo haciéndolo de la mejor manera.

Honestidad: al realizar el trabajo sin preferencia o discriminacion alguna y al
relacionamos con nuestros compaiieros de trabajo creando un clima agradable de
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Vocadidn de Servicio: servir a nuestros usuarios buscando su satisfaccion en los
resultados de nuestro trabajo, asi como a nuestros compafieros para que puedan
desempefiar su labores de manera eficiente.

Galidad: desempefiamos de acuerdo a los estdndares de calidad fijados por la
Gerencia.

Oportunidad: hacerlo en el menor tiempo posible.

Respety. tratar siempre de manera educada y amable tanto a nuestros clientes como a
nuestros compaiieros.

Integracidm. formar grupos, tanto de amistad como de trabajo, satisfechos con ellos
mismos y con los demds.

Partigpacion: para lograr que la Gerencia y los procesos de trabajo sean cada vez
mejores.

Cooperacidn: de todos nuestros comparieros para realizar cada vez mejor el trabajo y
no obstruirio.

Estos elementos, soporte ideoldgico de la Gerenda, se difundirdn a través de una
comunicacion eficiente y oportuna a la que todos los integrantes tengan acceso.

2.- Se realizard una reunion presidida por el Gerente, por ser la méxima jerarquia,
dirigida a todos los empleados, dejando a un lado los formalismos estructurales para
evitar ambigiliedades y malas interpretaciones, que pueden ocurmir cuando Ila
informacion pasa de boca a boca, en la que se explique cada uno de los elementos del
ideario de la Gerencia ya que si éstos elementos no quedan bien entendidos por todos
desde el principio comenzaran las especulaciones en cuanto a lo que uno entiende por
una cosa y otro por la otra.

Esta reunién debe realizarse en un lugar amplio en el que todos puedan caber
comodamente y no debe ser muy larga (no mas de 30 minutos), pero si muy especifica,
puede ayudarse de diapositivas o videos en cuanto a lo deseable o indeseable para que
no dé pauta a malos entendidos, se debe hablar de la importancia de los trabajadores
para lograrios. Al hablar de los objetivos de cada érea es importante que todos estén
presentes para que conozcan los limites de sus funciones y sepan cudl es el trabajo de
su compaiero.

3.- Realizar un plan de medios a partir del cual se busque la adecuada difusion de estos
elementos hacia todos los niveles propiciando una comunicacién mdas abierta y
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participativa en la Gerencia.

PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Manual de Organizacion de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP en el que
se establezcan la misidn, la vision y los valores perfectamente explicados de una

manera dara y sencilla para todos.
Reunidn de presentacion del ideario de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP

presidida por el Gerente, por se la maxima autoridad.

También al finalizar la reunidn se les pueden dar a los empleados soportes
comunicativos de la informacion:

- Calendarios o tarjetas telefénicas impresas que quepan en la cartera con los
elementos del ideario.

- Carteles y/o cuadros enmarcados que puedan pegar en sus oficinas y se vean
agradables, asi si uno no lo tienen puede verlo cuando entre a la oficina de otro
compafiero.

4.1.1.1.2 PROGRAMA DE REDEFINICION ESTRUCTURAL

Existe otro problema que repercute directamente en la socializacion y desarrolio de
cada uno de los miembros de la Gerendia: la falta de definicion en su estructura,
pues como hemos visto la estructura de una organizacion se refiere a sus
propiedades, el arreglo de sus componentes y subsistemas, la delegacién de
autoridad y de poder y la jerarquizacion de sus elementos , es la organizacion
formal que muestra la direccion que cada una de las partes debe tomar para lograr
el objetivo general, por tal motivo la falta de definicion estructural en la Gerencia, si
no se resuelve a tiempo, puede ocasionar conflictos en el comportamiento y clima de
cada una de sus areas.



NOMBRE DEL PROGRAMA

Programa de re-definicion estructural

OBJETIVO

Establecer un proyecto organizacional sélido en la Gerencia y difundirlo para que sea
aplicado por todos los trabajadores para realizar una re-definicion en los procesos de
trabajo tomando en cuenta los conocimientos, habilidades y aptitudes de su personal.

TIEMPO Y COSTO

Para realizarlo con un mes es suficiente pero la difusion y aplicacion deben ser
constante. En este caso el costo dependera de los medios de comunicacion utilizados.

ACCIONES A REALIZAR

1.- Sensibilizar al Gerente vendiéndole la idea de la necesidad de una reorganizacién
presentando un proyecto solido que la sustente, asi como la necesidad de crear un
proyecto sdlido sobre el cual todos los demas proyectos organizacionales tengan que
alinearse, tomando en cuenta ciertas politicas normas o lineamiento que nos ayuden a
integrarlos al proyecto general de la Gerencia.

2.- Definir el proyecto organizacional a partir de los elementos que conforman la
Gerendia estableciendo los aspectos principales de cada uno de los puestos de trabajo,
funciones, tareas para definir y actualizar los procesos de trabajo y evitar la duplicidad
de funciones asi como delegar responsabilidades de manera equitativa.

El disefio organizacional de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México,
debe responder a la estrategia adoptada desde su concepcion, por eso es importante
partir de cero, romper paradigmas de especializacion, centralizacion y
departamentalizacion que en ese momento se convierten en un obstaculo para el logro
de la estrategia disefiada ya que para lograr una comunicacién efectiva, resultado de
una administracion de recursos (humanos, materiales y financieros) efectiva, se
requiere disefiar un area que:

« Permita a la Gerencia "monitorear" constantemente el entorno para poder
anticiparse a los cambios.

= Sea flexible y oportuna en la toma de decisiones.

= La comunicacion fluya rapidamente tanto por canales formales como informales.

= Proporcione la informacién relacionada con el trabajo y un andlisis del
desempefio del mismo a todos los miembros de la Gerencia.
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= Ensefie a los miembros a reconocer e intemalizar las metas de la Gerendia.

= Proporcione retroalimentacion a los directivos acerca de los problemas actuales
de la Gerencia.

= Tenga como base de su funcionamiento reuniones grupales entre los miembros
de las distintas &reas, reuniones de coordinacion del trabajo entre los
responsables de las subgerencias, andlisis regular del desempefio de las
actividades de cada programa o Subgerencia.

En fin, un disefio organizacional que tenga como base una comunicacion eficiente ya
que de este va a depender en gran medida el buen funcionamiento de toda la
Gerencia. Pues en una organizacion tan formal la deficiencia en la delimitacion de
puestos y funciones obstruye en gran medida una comunicacion efectiva.

También en importante tomar en cuenta que en esa re-definicion deben considerarse
los conocimientos, habllidades y aptitudes del personal con la finalidad de explotar su
potencial y, al mismo tiempo, se sientan realizados profesionalmente y valorados por la
Gerencia.

PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Manual de Organizacién de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP en el que
se establezca la estructura organizacional de la Gerendia asi como la definicion y
distribucion de puestos y funciones orientadas a la mejora en los procesos de
trabajo por dreas funcionales. Es importante mencionar que este manual debe
estar al acceso de todos los empleados cuando deseen consultario.

- Reunion de todos los empleados en la sala de juntas para que se les informe
sobre la nueva definicion de funciones y procesos de trabajo.

En este problema la intervencion comunicativa es muy limitada pues al estar hablando
de la estructura propia de la organizacion solo nos podemos limitar a exponer. la
importancia de contar con un proyecto organizacional sdlido y una organizacion
estructurada que funcione como canal de las acciones y comunicaciones tratando que
en vez se obstruirlas se abran.




4.1.1.1.3 PROGRAMA DE COMUNICACION INTERNA

Dentro de la Gerencia de Recursos Humanos la comunicacién intema se ha vuelto
esencial para su desarrollo, ya que el uso de nuevas tecnologias como intranet y el
formalismo estructural evita que exista una verdadera comunicacién interna, por eflo
cada vez es mas evidente la necesidad de crear un drea que defina y regule los
mecanismos de comunicacion al interior de la Gerencia, ya que la buena gestion de la
comunicacién intema debe alcanzar un objetivo basico: cubrir las necesidades de
comunicacion que presentan los individuos o grupos que conforman la organizacién y,
en este sentido, la comunicadén es tan importante para los empleados como para la
direccién.

NOMBRE DEL PROGRAMA
Programa de Comunicacién Interna

OBJETIVO

Crear un area especializada, con personal especializado, para la comunicacion intema
en la Gerencla que supervise y regule la comunicacién.

TIEMPO Y COSTO

El tiempo depende de la necesidad que el area tenga de crear un
departamento de comunicacion interna pues si se busca este puede
consolidarse en un periodo de un afio, es decir a mediano plazo, y su
costo sera minimo comparado con los beneficios que se obtendran dentro -
de la Gerencia ya que el costo mas alto de la comunicaciéon interna es,
precisamente, no tener un programa de comunicacién, porque no hay
sentido de pertenencia ni tampoco entusiasmo por trabajar. Un programa
de comunicacién interna es el que se traduce en estrategias claras para
aumentar la productividad y la calidad del trabajo. Asi, un plan de
comunicacion blen definido facilita el flujo de mensajes entre los miembros
de la organizacidon y entre ésta y su medio.
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ACCIONES A REALIZAR

1.- Sensibilizar al Gerente sobre la importancia de crear un area especializada en la
comunicacién intema que provoque en los empleados un alto sentido de pertenencia y
asi suscitar la adhesién a los objetivos planteados por los directivos pues actualmente
en la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, la comunicacion interna no
tiene la importancia que merece - quiza - porque los directivos no perciben que este
proceso, ejecutado de forma efectiva, puede constituirse en una herramienta muy Gtil
para conquistar los objetivos organizacionales. De ahi que no resulte extrafio que se
consideren como un area cosmética, costosa y, por lo tanto, prescindible.

2.- Crear un area especializada en la comunicacién al interior de la Gerencia para
mejorar el dima dentro de ella y crear un ambiente de participacion, cooperacion e
integracién entre sus miembros, constituida por personal especializado y capacitado
pues la mayoria de la gente considera que cualquier persona puede hace un boletin o
una revista sin conocer los requisitos para que logren un mejor impacto.

Esta 4rea, por su funcion estratégica, deberd estar alineada a la Subgerenda de
Estrategias y Control ya que es esta la encargada de proponer, realizar y evaluar todas
clase de estrategias, comunicativas o no, dentro de la Gerencia de Recursos Humanos
y es en ella y en cada una de sus dreas (de manera diversa) en las que se desarrollan
las actividades relacionadas con la comunicacion en la Gerencia, con la diferencia de
que ahora se plantea realizarla con personal especifico y capacitado ya que cada vez
se hace mas necesario un departamento que se ocupe exdusivamente de la
comunicacion intema en la Gerencia y que sea capaz de que todos los empleados
dispongan de la informacién adecuada para realizar su tarea dentro de la organizacion.
Sin duda la comunicacién intema permite conocer no s6lo el momento presente, sino
también el horizonte de futuro, lo que crea un clima de confianza, motivacion e ilusién
pero lograr realmente esa comunicacion es una tarea dificil que requiere tanto el
apoyo de la organizacion como de los trabajadores.
Para ello es necesario considerar que este departamento tiene como objetivo facilitar
las comunicaciones colectivas, procurando con su actividad un intercambio rapido y
preciso de las informaciones necesarias 0 convenientes para la buena marcha de la
organizacién.Para lograrlo es indispensable que cuente con:

A.- Planeacion estratégica de la comunicacién. Sin ésta, los esfuerzos realizados
fracasaran ya que no tendran un seguimiento ni coherencia entre unos y otros.

B.-Administracién efectiva de las actividades de comunicacién. Es importante
seguir un proceso administrativo completo: planeacion, desarrollo, implementacion,
retroalimentacion y mantenimiento para establecer un proceso comunicativo claro y
estandarizado y, sobre todo evaluacion porque es en los resultados de ésta los que nos
van dar pauta para la nueva planeacion estratégica.




C.- La experiencia, habilidad y los conocimientos de los profesionales de
comunicacién. Es necesario sacar provecho del capital humano con el que se cuenta
para reforzar el proceso comunicativo y no, por pensar que es un area cosmética,
permitir que todo el personal intente hacer un comunicacion deficiente que en vez de
ayudar dafie la cultura de la Gerencia.

D.-Medios y herramientas de comunicacién de alta calidad. Seleccionar
siempre el medio de acuerdo al mensaje que se quiera transmitir ya que estos
funcionan como soporte en la transmision de cualquier mensaje pues cada medio es
mas efectivo cuando trata de comunicar algin asunto especifico.

Ahora bien, aunque éstas constituyen las caracteristicas mas importantes de la funcién
de comunicacién, cabe adarar que si son desarrolladas y aplicadas de forma
independientemente no tendran mucha efectividad.

Es necesario contar con un proceso de comunicacion efectiva a lo largo y ancho de la
organizacion para obtener los resultados deseados. Para poner en practica el proceso
de comunicacion se debera contar con cuatro caracteristicas basicas:

I.-Claridad en cuanto al propésito y los resultados que se desean obtener.
Se debe centrar en los mensajes clave que se desea transmitir y reforzarios
constantemente. Los lideres deben ser consistentes en sus mensajes y asegurar que
todas las personas que estén involucradas comprendan qué es lo que se quiere lograr.

I1.-Canales efectivos para la transmision de los mensajes. El nivel de confianza
y la apertura existente entre los diferentes canales de comunicacién: entre lideres y
empleados, gerentes y equipos de trabajo, dentro de los mismos equipos de trabajo y,
entre la empresa y sus clientes y proveedores, ayudara a la transmision de los
mensajes de forma clara y oportuna.

III.-Compartir informacién de manera efectiva. Compartir informacion entre los
miembros de la organizacion sera efectivo cuando ayude a Gerentes y empleados en
obtener la Informacion correcta y en el momento en que la necesitan para realizar su
trabajo, para compartir opiniones y discutir ideas, y para circular sus mejores practicas
y aprender unos de otros.

IV.-Comunicacién consistente por parte de los lideres de la organizacién
La comunicacion hecha por los lideres de la empresa debe ser consistente en todo
momento tanto en sus comunicados formales como informales para fortalecer la
credibilidad de los empleados. Sus acciones deben contribuir con la vision y
estrategia de la empresa.

3.- Definir los objetivos del drea de comunicacién intema. Uno de los objetivos que
persiguen las comunicaciones internas es crear un clima cordial y de confianza donde
el empleado se sienta a gusto y vea que sus objetivos y los de su organizacion estan
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muy reladionados. Los objetivos mas importantes que se deben considerar en las
comunicaciones intemas:

® & & & & & o @ 0 0

Acercar a la gente la informacién que desea y no sabe donde buscarla.

Establecer una relacion entre los distintos niveles.

Explicar normas reglas y objetivos.

Fomentar la participacion.

Destacar los éxitos del personal.

Combatir rumores.

Fomentar la capacitacion.

Servir como canal de comunicacion.

Generar un clima de pertenencia que permita trabajar mejor y mas a gusto.
Difundir informacion relevante de la organizacion para el proceso de toma de
decisiones.

Evitar potenciales conflictos, pudiendo solucionarlos de manera mds facil y
oportuna.

Informar acerca de lo tratado o decidido en reuniones donde las decisiones
tomadas afecten a mds de un sector de la organizacion

4.- Retomar el Manual de Identidad de PEP el cual menciona los lineamientos
espedificos en cuanto a la comunicacién interma sobre el uso del logisimbolo, los
colores institucionales, el tipo de letra Institucional en los escritos, posters y demas
material interno, aplicable a la comunicacion intema, que noS ayudardn a crear y
fortalecer una verdadera cultura petrolera al interior de la Gerencia para el desarrolio
y homogenizacién de su comunicacion.

5.- Hacer un plan de medios seleccionando aquellos con los que debe de
contar la Gerencia y sus usos principales para que su personal se mantenga
comunicado internamente .

PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Actualizar y difundir el Manual de Identidad Institucional de PEP a través de la
pagina de intranet en la que se encuentren todos los formatos de
comunicacion intema con las caracteristicas aprobadas por la Direccion
General como logosimbolo y colores institucionales para los memorandos,
circulares, boletines y toda la comunicacion escrita y audiovisual.




Toda la seleccién, planeacion y realizacion de los productos comunicativos
dependera del drea encargada de la Comunicacion Interna pero los medios fijos de
comunicacién para mantener contacto con los empleados deben ser:

- Un boletin quincenal de informacién general sobre el desarrolio de la Gerencia
con informacion importante y de interés para los trabajadores.

- Una cartelera con la informacién mas representativa de la semana, ubicada al
lado de los elevadores, donde toda persona que ingresa a la oficina debe pasar.

- Una pagina de intranet organizada y entendible que fomente la participacion de
los empleados y que utilice técnicas de atraccidn visual para paginas web.

- Una revista mensual dirigida a los empleados con informacién de interés general
de su &rea, su organismo y la organizacion en general, asi como informacin
deportiva de PEMEX, cursos, concursos o trivias relacionadas con aspectos de la
empresa o algin drea especifica que otorguen premios alusivos a PEMEX
(tazas, gorras, plumas) una columna con preguntas dirigidas al Gerente que é!
mismo responda (a través de una entrevista).

A oontinuacidén se presentan los usos permitidos segin el Manual de Comunicacién
Institucional de PEP para la comunicacién en la Gerencia de Recursos Humanos al que
deben sujetarse todos lo medios emitidos por el drea tanto de comunicacién intema
como externa.

“La identidad del grupo PEMEX se basa en su logotipo: simbolo de la gota-dguila y los
colores verde, rojo y gris®” * el logo de PEMEX Exploracidn y Produccién se forma con
el simbolo corporativo mas las palabras Exploracién y Produccién escritas con
maytsculas en tipografia Futura Condensend Bold Itélica, condensada 90%"™ ya sea
de manera horizontal o vertical.

El logo puede utilizarse en diferentes opciones de Iimpresion segln el propdsito de la
comunicacion, el contraste adecuado o las razones técnicas del sistema de reproduccién
utilizado. Las altermnativas autorizadas son:

z Manual de Identidad Institucional de PEP, Petréleos Mexicanos, México 2000, p. 3
Idem.
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1.- Cuatro colores: rojo, verde, negro y gris (el gris puede sustituirse por pantalla de
negro al 20%). Se usara solo sobre fondo blanco.

2.- Una tinta-preferentemente negra- (pleca en gris o en negro). Sobre fondos claros.
3.- A una tinta (blanca o calado). Sobre fondos obscuros.

4.- A una tinta (blanca o calado). Sobre fondo gris.

5.- A una tinta (gris). Sobre fondo blanco.

6.- A una tinta (negra). Con valores tornales en pantalla (aguila 50%, logo PEMEX 50%,
pleca 20%), EXPLORACION Y PRODUCCION 100%.

El tamaiio minimo al que pueda imprimirse el logo es el que garantice su fidelidad de
reproduccioén.

La tipogrefia de PEP es la que debe usarse en todas las comunicaciones que
representan a la empresa. Es la familia Gill Sans en cualquiera de sus variantes.

[ LONC

HIJKLMNROPQRSTUVWXYZ

ABCDEFG
abcdefghl]jkimnBopgrstuvwxyz
1234567890

il d ar
ABCDEFGHIJKLMNNOPQRSTUVWXYZ
abcdefghijkimnfiopgrstuvwxyz

1234567890

Gill Sans Regular _
ABCDEFGHIJKLMNNOPQRSTUVWXYZ

abcdefghijklmniAopgrstuvwxyz

1234567890
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También es importante considerar los colores corporativos ya que el color es uno de los
recursos visuales mds importantes para la comunicacién, tanto interna como externa,
pues éstos se perdben antes de leer el mensaje. En PEP los colores corporativos son:
verde, rojo, gris y negro

Todos estos elementos son esenciales para la realizacion de una estrategia de
comunicacién interna ya que son los que nos ayudan, con la frecuencia de su aparicion,
a consolidad la identidad en todos los que integran la Gerencia de Recursos Humanos
de PEP.

4.1.1.1.4 PROGRAMA DE INFORMACION OPORTUNA

La falta de informacién dara y oportuna dentro de la Gerencia es un problema que ya
estd empezando a mostrar resultados entre los empleados pues dicen que los jefes, al
tener centralizada la informadién, no los toman en cuenta y por lo tanto se sienten
desmotivados y apaticos ante lo que acontece al interior de sus areas. Por tal motivo es
necesario implementar un programa de informacién oportuna que incluya a todos los

trabajadores, sin excepcion alguna.

NOMBRE DEL PROGRAMA
Programa de Informacion Oportuna.

OBJETIVO

Abrir los canales de comunicacién para lograr una comunicacién abierta y oportuna
hacia todos los niveles de la Gerencia ya que la informacion que circula dentro de ella se
realiza de manera lineal descendente y no existe retroalimentacion.

ACCIONES A REALIZAR

1.- Sensibilizar al Gerente, principal portavoz de la Gerencia, sobre la importancia que
tiene el que todos los empleados se encuentren informados respecto a lo que ocurre al
interior de la Gerencia y de los beneficios que una comunicacion bien gestionada le
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puede traer pues si él mismo no esta convencido de esa labor no se interesara por
fomentar esta practica y harda que mas adelante pierda validez entre los miembros.
Después se debe sensibilizar a los Subgerentes para comenzar a abrir las oportunidades
y necesidades de comunicacion interna.

2.- Considerar la necesidad de una comunicacion mas directa en la que los empleados y
los jefes puedan participar directamente y tengan reatroalimentacion inmediata y no a
través de un oficio, en la que los empleados tengan posibilidad de plantear proyectos a
sus jefes y venderlos y los jefes tengan la libertad de decir cuando algo estd bien hecho
y no solo se muestre su figura formal para dar érdenes y regaiiar cuando las cosas no
salen como él esperaba.

En la Gerencia los mandos intermedios son un elemento clave en el sistema
comunicacional cuya funcion primordial es servir como canal de comunicacién y de
mediacién entre la alta direccién y aquellos trabajadores que estén bajo su dmbito de
infivencia. Por ello, cualquier problema, conflicto o tensién que experimenten puede
tener importantes repercusiones en la eficiencia de la comunicacion interna.

3.- Promover la comunicacion gerente-empleado-gerente. Pues para lograr una
adecuada comunicacion intemna, hadia todos los niveles y sin exclusiones, es necesario
que ésta se dé hadia todas direcciones, pues actualmente en la Gerencia el proceso
comunicativo (si se le puede llamar asi) es tan lineal que sélo permite la comunicacién
descendente, sustentada casi siempre a través de medios formales, para promover una
comunicacién mas abierta y dara es necesario:

- conseguir una informacidn descendente adecuada, haciendo llegar desde la
direccion a los Ultimos eslabones de la jerarquia los aspectos mas relevantes de
la cultura empresarial, las informaciones mds espedficas de su politica y una
vision de las dificultades intemas y externas que deben superarse en cada
momento. Evitando caer en los problemas con los que se encuentra la
comunicacion descendente, al querer Informar todo ya que muchas
organizaciones saturan los canales de comunicacién descendente
sobrecargandoles de mensajes, y dando como resultado érdenes que pueden
confundir y frustrar a los subordinados, pues el area encargada de la
comunicacion interna debe saber que no todo se debe comunicar, la informacion
debe discriminarse y sélo aquella que se considere relevante para el quehacer y
vida en la Gerencia se debe comunicar.

- Propiciar una comunicacion ascendente, pensario es muy dificil en la Gerencia de
Recursos Humanos de PEP, sede México; por un lado, por su estructura
jerarquica imperante; y por el otro, por que la mayoria de las areas generalizan
las comunicaciones mediadas. Sin embargo, el propdsito es hacer llegar a los
jefes una informacion general sobre el personal de la empresa en su sentido mas
amplio (qué quiere, qué piensa, qué opina, qué busca) par que conozca a su
gente.

- Fadilitar la comunicacién horizontal para la coordinacion de tareas, permitiendo a
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los miembros de la Gerencla establecer relaciones interpersonales efectivas a
través del desarrolio de acuerdos implicitos. En este sentido, los problemas
relativos a la comunicacién horizontal se debe en ocasiones a la falta de interés
de los interesados y por la falta de tiempo de los empleados que no pueden
coordinar su propia area. También la ausencia de canales establecidos hace que
se releguen este tipo de comunicaciones al &mbito informal.

4.- Efectuar medios que promuevan la retroalimentacion o todos los niveles.

PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Reuniones periddicas con los empleados cuando se les tenga que comunicar algo
importante para promover altemativas de solucién a la problematica de las areas
y dar a conocer opiniones, inquietudes y sugerencia sin temor a represalias. Pero
siempre tratando que sea congruente, forjandolo todos los dias, y no sélo cuando
se presenta el problema, pues como se ha visto; una verdadera comunicacién
efectiva se va construyendo dia con dia, a lo largo del tiempo, los empleados
deben saber que la Gerencia estd cambiando y que ahora ya serén tomados en
cuenta para comunicar no sblo para ser informados por lo que las reuniones
deben ser constantes y cuando se tenga una informacién importante que pueda
cuasar ruido dentro de la Gerendia.

- Comunicacién cara a cara cuando el empleado necesite hablar con el Gerente o
viceversa.

- Realizar buzones de sugerencias ubicados en lugares estratégicos.

Para logrario es necesario apoyamos en el departamento de comunicacion intemna ya
que una de sus funciones generales es la difusion y conocimiento de algunos hechos y/o
situaciones que afecten directamente a toda su organizacion.

4.1.1.1.5 PROGRAMA DE DESARROLLO Y FORTALECIMIENTO DEL
LIDERAZGO

La imposicién de un liderazgo formal y la falta de lideres informales, resultado de la
rigidez en la estructura organizacional de la Gerencia, ocasiona que los empleados
consideren que no existen lideres lo suficientemente capaces, preparados y, sobre todo
humanos (en el trato con los subordinados) que integren a su personal para ciertas
actividades sdlo les ordenan lo que tienen qué hacer y cémo. Esta situacién produce que
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exista division entre los lideres formales y los empleados pues aunque pueden llevar
varios afios de trabajar junto aln no se conocen y por ello es necesario plantear un
programa integral que desarrolle las capacidades del lider y lo fortalezcan.

NOMBRE DEL PROGRAMA
Programa de Desarrollo y Fortalecimiento del Liderazgo

OBJETIVO

Integrar a la Gerencia un liderazgo sélido y capacitado para funcionar como estratega
fundamental en sul desarrollo y consolidacion.

TIEMPO Y COSTO

Se realizard a largo plazo ya que para conseguirlo se necesita desarrollar al liderazgo
desde su raiz y propidar acciones que lo fortalezcan dia con dia.

ACCIONES A REALIZAR

1.-Identificar a los lideres formales y conscientizarlos sobre los beneficios que un
liderazgo eficiente le puede otorgar al drea y del papel fundamental que ellos juegan
para el desarrollo de la Gerencia.

2.- Darles cursos de relaciones humanas para que consideren la importancia de sus
subordinados para el logro de sus objetivos profesionales y los de su area.

3.- Propiciar acciones para que conozcan a la gente con la que estan trabajando,
ademas de profesionalmente un poco de su personalidad.

4.- Realizar reuniones periddicas para informar a sus subordinados sobre los avances,
retrocesos, obstaculos y necesidades de su area.

5.- Evaluar el desempefio de los lideres mediante una encuesta aplicada a los
subordinados de manera confidencial, si éste es bueno otorgarle un premio para
motivario y si éste es malo darle los resultados para que busque mejorario.

196




PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Elaborar una bitdcora a la cual todos los trabajadores administrativos tengan
acceso para consultar los avances y observaciones en el trabajo, dentro de las
observaciones se puede poner en la bitdcora un reconocimiento o mencién
especiar a la labor de una persona o un grupo.

Presentaciones sobre las caracteristicas de ser lider para lograr que sea honesto,
justo, leal, humano, congruente y mejor preparado.

- Comunicacién cara a cara ya que ésta fortalece el liderazgo y le da una cualidad
extra: la humanidad (aspecto indispensable en el trato entre comparieros de
trabajo).

- Designar un dia a la semana para recibir comentarios o sugerencias individuales
de los empleados sobre cualquier asunto relacionado al trabajo.

41.1.1.6 PROGRAMA DE PARTICIPACION E INTEGRACION.

La apatia entre los trabajadores por la falta de informaddn y comunicacién en la
Gerencia ocasiona que no exista participacidn, por una parte por que los jefes no se la
permiten (existen muchas limitantes) y por la otra, por que los mismos trabajadores
saben que no van a ser tomados en cuenta y, por lo tanto no participan ni se integran
ya que la Gerencla trabaja con un individualismo excesivo que obstaculiza la
comunicacion entre los mismos trabajadores y enfria las relaciones entre compafieros.
Por tal motivo, y para lograr que los empleados se integren a la cotidianeidad de la
Gerencia, es importante implementar un programa que Invite a los empleados a
participar directamente en los asuntos que le atafien, respecto al desarrolio de su
trabajo y al funcionamiento general de la Gerencia de Recursos Humanos, para
integrario a la vida organizacional
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NOMBRE DEL PROGRAMA

Programa de Participacion e Integracién

OBJETIVO

Promover la participacion e integracion de todos los trabajadores a la vida
organizacional de la Gerencia a través de diferentes medios y técnicas para lograr
una verdadera cohesion grupal.

TIEMPO Y COSTO

Se pretende realizar a corto plazo ya que tanto la comunicacion como la integracién
son dos elementos esenciales para la vida organizacional en la Gerencia que no
pueden dejarse asi como asi necesitan ser resueltos lo mas pronto posible, y el costo
sera minimo comparado con los resultados de productividad que se obtendrén y el
clima agradable que se generara.

ACCIONES A REALIZAR

1.- Realizar reuniones para propiciar la integracion entre comparieros pues aunque
parezca paraddjico existen compaiieros con mas de 5 o 10 afios en la Gerencia,
trabajando juntos, qué aun no se conocen.

2.- Hacer cursos de relaciones humanas para sensibilizara los empleados sobre la
importancia de una buena cohesion grupal y de un buen ambiente laboral.

3.- La creacién de un comedor publico para los empleados en el que a la hora de la
comida puedan conversar tranquilamente, este puede estar ubicado cerca de las
oficinas para que no tengan que hacer mucho tiempo de recorrido. Para el cobro de
la comida debe otorgaries beneficios ya sea que tengan que pagar una cuota minima
o se les dé una tarjeta de crédito en la que se les vayan descontando por quincena
las comidas que hagan, esta tarjeta puede ser exclusiva para el uso del comedor o
puede ser una global para cualquier otra de las tiendas de PEMEX.

4.- Promover la participacion por distintos medios de difusion en la Gerencia.




4.1.1.1.7 PROGRAMA DE ESTIMULO, MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO.

Los trabajadores necesitan estar informados para sentirse parte activa de la
organizacién y que la participacidn reciba el adecuado reconocimiento. De este modo, la
comunicacién al incrementar las posibilidad de participacion, favorece las iniciativas y
moviliza la creatividad, se convierte en un factor de integracion, motivacion y desarrolio

personal.

En este sentido, es importante sefialar que una politica de comunicacién coherente
podré acrecentar el sentimiento de pertenenda al grupo, estimular propuestas o poner
en marcha mejoras y, en consecuencia, alentar la iniciativa, el compromiso y la
integracion. Sin embargo , es necesario mencionar que para motivar reaimente al
personal no hay un receta magica pues estamos hablando de seres humanos diversos
y cambiantes, empero un modo de funcionamiento comunicante es una condicion
necesaria.

NOMBRE DEL PROGRAMA

Programa de Estimulo, Motivacién y Reconocimiento.

OBJETIVO

Fomentar acciones de estimulo, motivacion y reconocimiento entre los trabajadores
para que obtener su maximo esfuerzo.

TIEMPO Y COSTOS

Es un programa a corto plazo porque la falta de motivacion y reconocimiento ha
creando una gran apatia entre los empleados al considerar que no son tomados en
cuenta. Los costos dependeran del tipo de reconocimiento pues lo mas efectivos son
los simbdlicos ya que estdn directamente relacionados a los sentimientos de los
empleados.
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ACCIONES A REALIZAR

1.- Crear un plan de carrera e incentivos en el que se reconozcan los conocimientos,
habilidades y aptitudes de los empleados asi como su desarrolio profesional y
otorgarles algin tipo de recompensa para fomentar su maximo esfuerzo, esta
recompensas pueden ser econdmicas, promociones, becas para un diplomado o
maestria, reconocimientos pablicos.

2.- Promover convivencias dentro y fuera de las instalaciones al impulsar la formacién
de equipos deportivos, realizar celebraciones especiales y celebrar los cumpleafios
asignando un dia al mes en el que se les festeje en una comida de no mas de 2 horas
y poner los nombres en un pizarron en la entrada de la Gerendia o en la Cartelera a la
entrada de los elevadores para que todos sepan y quien quiera los felicite o les mande
alguin recado, asi como la Gerendia les debe enviar una carta de felicitacion ya que ella
debe tener registrados los cumpleafios de cada uno de los trabajadores.

3.- Establecer mecanismos de evaluacién en el desempefio del personal y estimulos
para quien se lo merezca. Deben ser creibles, sin ningiin favoritismo.

4.- Realizar reconocimientos publicos en las reuniones con los jefes o en alguno de los
medios de comunicacion internos.

5.- Contar con una sicdloga que ayude al empleado a afrontar problemas personales
que interfieran en su rendimiento al desarrollar su trabajo, tales como el, abuso de
drogas o de aloohol, la violencia familiar ya que cuando un problema de un empleado
interfiere en su rendimiento a éste se comienza la baja su productividad.

6.- Valorar las ideas de los empleados y alentar las propuestas y proyectos de
trabajo, se pueden realizar concursos sobre proyectos de redistribucién de espacios
fisicos y al que gane darle un reconocimiento publico y/o una cantidad simbdlica.

7.- Agradecer publicamente a los empleados que hagan contribuciones notables a la
empresa. Estas personas suelen convertirse en modelos para otros dentro de la
organizacion, dando a conocer que comportamientos y los logros son valorados.

8.- Coordinar las actividades dirigidas a valorar el trabajo en equipo.

PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Reuniones especiales una vez al mes para celebrar los cumpleafios y anotar
los nombres en el pizarron para que sus compafieros les hagan alguna
muestra de afecto.

- Realizar platicas informales por grupos de trabajo para que, después de 10, 20
0 30 afios conozcan sus deseos, intereses y aspiraciones de sus comparieros.
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- Enviar cartas de felicitacién en cumpleafios.
- Otorgar reconodmientos publicos a quien se lo merezca por haber realizado
alguna aportacién a la empresa, la Gerencia o su drea.

Finalmente, cabe sefialar que la comunicacion intema es la dlave de la motivacion, es
lo que permite que la gente sienta que puede expresarse y que sus ideas seran
escuchadas, valoradas, seguramente si se lograr una comunicacion interna eficiente el
personal se sentird a gusto en su lugar de trabajo; generando una mayor fidelizacion
hacia la empresa, un mayor compromiso. Esto visto a largo plazo se convertird en una
estrategia para la Gerencia de Recursos Humanos.

41.1.1.8 PROGRAMA DE CAPACITACION CONSTANTE Y OPORTUNA.

La capacitacion es un aspecto muy importante para el desarrolio tanto de la Gerencla,
ya que le produdrd ganancias y mayor productividad al realizar diversas
espedializaciones, como para el empleado, ya que sentird que sigue progresando
constantemente y se vera como una persona Gtil. Por tal motivo es necesario crear un
programa de capacitacién que garantice la productividad de la Gerencia y el desarrolio
profesional del empleado en el que ambos queden satisfechos.

NOMBRE DEL PROGRAMA

Programa de Capacitacion Constante y Oportuna.

OBJETIVO

Establecer un programa de capacitacion constante en diferentes dareas de
especializacidn para todos los empleados, sin excepcion alguna.
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TIEMPO Y COSTO

El tiempo de realizacion sera permanente ya que las necesidades de superacion tanto
para la Gerencia como para el empleado son constantes, y el costo se recompensara
con los beneficios que la Gerencia obtendra al contar con personal que ademds de
contar con las habilidades necesarias para desempefiar su puestos tenga los
conocimientos actualizados.

ACCIONES A REALIZAR

1.- Realizar una deteccidn de necesidades de capacitacion respecto a cada uno de los
perfiles del puesto. Se deben seleccionar los cursos a partir de su utilidad tanto para
la Gerenca como para los trabajadores procurando que se encuentren a la
vanguardia tanto tecnolégica como académica.

2.- Realizar cursos especificos de actualizacion para cada area

3.- Seleccionar a los integrantes del curso, para que sea un proceso transparente (sin
preferencia alguna) a través de un método de seleccion mediante convocatoria y
previa difusion a los correos internos de cada uno de los trabajadores que diga a que
area de especializacién va dirigido y qué requisitos se deben cumplir asi como hacer
un examen de admisién para que todos los integrantes de los cursos tengan un nivel
badsico de conocimientos y se integre a los mas aptos, para asi fomentar la
participacion y el estudio en los empleados. También los cursos deben realizarse por
areas de trabajo para que todos , de alguna manera, se induyan en este proceso de
capacitacion constante. Ademas 3.- La capacitacién debe ser constante, seguin las
necesidades de cada érea, y oportuna, anticipandose a posibles necesidades.

4.- Otorgar diplomas y/o reconocimientos a los empleados mas destacados del curso.

PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Enviar las convocatorias de los cursos a todos los correo electronicos internos para
asegurar su difusién, asi como por los diversos medios de informacién con los que
cuenta el drea de comunicacion interna.

- El 4rea de comunicacion interna tendra un buzon a través del cual se puede hacer
la solicitud de un curso en espedial fundamentado en sus ventajas y utilidades para la
Gerencia y los comparieros.
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4.1.1.1.9 PROGRAMA DE REUBICACION

Actualmente los espacios fisicos en la Gerencia se encuentran mal distribuidos lo que
ocasiona que exista malestar en los empleados respecto a la falta de privacidad y
espacio asi como constantes conflictos con los compaiieros, este problema es
comentado constantemente entre los empleados a lo que los jefes hacen oidos sordos
pues en la Gerencia cada quien se preocupa por su bienestar y si los jefes se sienten
bien en su espacio de trabajo (cuatro veces mas grande que el de un empleado, con
ventanas, aire acondicionado, las mejores computadoras y la mejor tecnologia) no
tienen necesidad de hablar con el Gerente sobre el asunto, pues por su estructura
jerarquica son los Unicos que pueden hacerfo. Al ser un problema estructura sélo se
realizaran algunas recomendacdiones.

NOMBRE DEL PROGRAMA
Programa de Reubicacion.

OBJETIVO

Reubicar al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede México, con la
finalidad de aprovechar tanto los espacios como los recursos materiales para la
optimizacién del trabajo y las relaciones intemas.

TIEMPO Y COSTO

El tiempo sera a mediano plazo ya que este tipo de cuestiones son importantes en el
sentido en que afecta directamente el desempefio del empleado y el costo no sera
muy alto si lo realizan los mismos empleados.
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ACCIONES A REALIZAR

1.- Estar al pendiente los las necesidades de los seres humanos pues si éstos no se
sienten a gusto dentro de su espacio de trabajo es muy probable que no estén dando
su mayor esfuerzo, éstas necesidades pueden detectarse a partir de un diagnéstico,
una encuesta o una conversacion directa con el jefe.

2.- Hacer una redistribucién de la ubicacidn fisica de los trabajadores tomando en
cuenta sus necesidades (mas espacio privado, ventilacién).

Actualmente la Gerencia de Recursos Humanos, como se puede apreciar en el
esquema de su ubicacion fisica, tiene un espacio muy amplio para el desarrollo de sus
trabajadores pero se encuentra mal aprovechado ya que las oficinas estdn muy
encimadas y no existe espacio privado para nadie, ademas que entre los mismos
compafieros se dan la espalda y las paredes son tal altas que evita un buen contacto
visual con los demds y los pasillos se encuentran lienos de cubiculos por lo que para ir
a algin lugar debes ir saltando cubiculos y hace que la Gerencia se vea encimada,
desordenada y pequefia por lo que el ambiente es bochomoso y muy caluroso, otro
aspecto es que a diferencia de las demds oficinas de PEMEX éstas son la Unicas que
tiene, hacia la calle, pared en lugar de ventanas y hace que el ambiente sea aun mas
asfixiante.

Por otro lado es necesario, si se quiere propiciar una comunicacion abierta y
bidireccional, eliminar las puertas en la oficinas de los Subgerentes 0 aunque tengan
las mejores oficinas dejar la puerta abierta para que cualquier trabajador que quiera
hablar con ellos lo haga de manera directa y no jugando teléfono descompuesto con
su secretaria teniendo el riesgo de someter la informacién a un proceso de distorsion.

3.- Establecer mayor contacto con el Departamento de Servicios al Personal y
Operacién Laboral que se encuentra en la planta baja del edificio.

4.- Dentro de esta reubicacion también es indispensable proporcionar a todos los
empleados lo necesario y mantenerlos actualizados tanto en los programas
computacionales como en los desarrollos tecnoldgicos necesarios para desempefiar sus
labores dentro de la Gerencia.

PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Encuestas para detectar las necesidades de distribucion de los empleados.
- Comunicacion cara a cara franca y abierta para hablar con el jefe sobre sus
propuestas en la ubicacion fisica de las areas.
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41.1.1.10 PROGRAMA DE SENSIBILIZACION Y COMPANERISMO

Aunque parezca que no las relaciones humanas al interior de la Gerencia son resultado
del caos que se vive internamente pues si el personal no se siente a gusto tratara de
fastidiar al otro por el simple placer de hacerlo y de obstaculizarle su trabajo pero si la
Gerencia espera encontrar en su personal a empleados comprometidos con la
empresa, con ellos mismos y con los demas necesita sensibilizarlos ya que estamos
(inconscientemente) tan inmersos en un proceso de insensibilidad hadia lo que ocurre
alrededor de mundo que es necesario comprender el valor de la palabra amistad y
compaiierismo, para lo cual se integra el siguiente programa.

NOMBRE DEL PROGRAMA

Programa de Sensibilizacion y Compafierismo.

OBJETIVO

Integrar a la Gerencia personal comprometido con su trabajo, con sus compafieros y
oon él mismo que establezcan relaciones humanas y honestas con el objeto de crear
un clima laboral agradable para todos.

TIEMPO Y COSTO

Este programa es a largo plazo porque cambiar la ideologia y las costumbres de la
gente no es nada facil pero si se logra los resultados se veran en el clima al interior de
la Gerencia y se proyectara al exterior con las personas que acuden a realizar algin
tramite.

ACCIONES A REALIZAR

1.- Sensibilizacion a comparieros acerca del trabajo en equipo.

2.- Suscitar acciones para que los compafieros se traten con respeto y cordialidad.

3.- Fomentar la comunicacion dlara, precisa y oportuna entre los empleados para evitar
rumores dentro de la Gerencia que causen enemistades.

4.- fomentar la comunicacion cara a cara para tener oportunidad de conocer mejor a las
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personas.

PRODUCTOS COMUNICATIVOS

- Realizar reuniones en las que todos los intervengan, jefes y empleados, y se
realicen sociodramas en los que cada uno desempefie un puesto distinto al que
hace provocando que se pongan en el lugar del otro para conocer por qué actia
de tal manera el jefe ante tales situaciones o lo mal que se sienten los
empleados cuando se les regaiia sin razén o se le habla de manera déspota.

- Realizar reuniones en las que se hable plblicamente de las virtudes de cada
uno de los empleados para que sepa que los demas las reconocen y se sienta
bien con él mismo y con los demas al conocer lo bien que algin compafiero
puede expresarse de él.

- Realizar cursos sobre relaciones humanas y la importancia del trabajo en

equipo.

Estos programas son ambitos, ejes centrales, de la estrategia en los que se deben
concentrar todo los esfuerzos y recursos de la Gerenca tanto materiales como
humanos para algun dia lograr que la Gerencia de Recursos Humanos de PEP funcione
como un area estratégica para el desarrollo tanto de PEP como de PEMEX, en su
conjunto, que maximice al recurso humano creando personal capacitado y satisfecho
con él mismo y con su trabajo a través de la participacion y cooperacion de todos los
que la conforman.
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CONCLUSIONES

El poder conduir esta investigacion en comunicacion organizacional realmente se
convirtié en un reto.

Primero, porque la investigacion en este campo es un area relativamente nueva en el
estudio de la organizacion y no es faciimente aceptada por los directivos pues en cuanto
saben que es necesario hacer un diagnéstico (el cual nos permitird conocer las
necesidades de la organizacién), para sustentar las propuestas comunicativas, y se les
tiene que cuestionar a los subordinados sobre su desempefio, necesidades y grado de
satisfaccion prefieren dejarla de lado ya que no lo consideran realmente relevante para
la productividad de la empresa.

Segundo, porque toda organizacion se encuentra integrada por seres humanos muy
complejos y paraddjicos con intereses y necesidades individuales y muy distintas lo cual
la hace mas complicada, pues muchas veces dicen una cosa cuando lo que demuestran
es otra, por ello la observacién directa del investigador se convirtié en un recurso
indispensable para lograr las condusiones obtenidas mediante un andlisis global de
documentos, entrevistas y encuestas.

Tercero, porque para su intervencion fue necesario conocer e interpretar numerosos
factores propios de la organizacién que la hacen Unica e irrepetible, pero también més
complefa, pues un diagndstico organizacional varia completamente de una organizacién
a otra, y de un drea a otra, ya que cada una de ellas tiene una cultura organizacional
diferente producto de las relaciones formales e informales entre grupos y lideres lo que
genera el clima al interior de la organizacién.

Cuarto, porque practicamente hablar de comunicadién al interior de las organizaciones
es comenzar desde cero, teniendo en contra todos los errores cometidos por su falta de
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planeacion estratégica, pues aln no es considerada un area valiosa para el desarrollo de
la administracion en las organizaciones por la alta direccién, por lo que no todavia no se
toma en cuenta (en la mayoria de las organizaciones en México) la necesidad de un
area especializada en comunicacion intema la cual debe estar integrada por
profesionales de la comunicacién, en cambio, los empleados (al conocer el objetivo del
diagndstico organizacional) se encuentran muy participativos y propositivos pues hasta
ahora sienten que la organizacion les ha dado la oportunidad de proponer y ser
tomados en cuenta.

Quinto, por que fa comunicacién organizacional es un aspecto multidisciplinario que se
complementa por distintas areas de estudio o investigacion pues la comunicacién
dentro de una organizacion es resultado de un conjunto de factores estructurales y
organizativos, por tal motivo y para tener una vision mas ampiia y completa se
realizaron cuatro diagndsticos; cultura, comportamiento, clima y comunicacién intema,
los cuales a simple vista parecen excesivos. En efecto si se manejé demasiada
informacion pero se enriquecié la investigacion pues se integraron cuatro visiones y
elementos que afectan directamente el desempefio organizacional: la manera en la que
la filosofia de la empresa es conocida y aplicada por todos sus miembros (cultura
organizacional), la forma en la que el comportamiento individual de los miembros afecta
el desempefio colectivo de la organizacion (comportamiento organizacional), las
condiciones en las que los empleados realizan su trabajo y su grado de participacién con
la Gerencia (clima organizacional) y la manera en que la comunicacion intema se
apropia de todos estos elemento para comunicar a la organizacion.

Por ello sl el tema de la investigacion era la comunicacion interna, valido hubiera sido
realizar solamente un diagndstico de comunicacion intema, pero como vimos a lo largo
de la investigacién la comunicacion afecta y es afectada por el todo organizacional, y
para tener una vision mas amplia de ello se realizan propuestas, las cuales no
solamente se enfocan al aspecto comunicativo, desarrolladas en programas los cuales
representan una solucion, a través de recursos comunicativos, a los problemas que
afectan u obstruyen la comunicacion al interior de la Gerencia.
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Tomando en consideracion estos problemas generales de la investigacién, la situacion
se hace mas compleja cuando nos enfrentamos a las dificultades que inherentemente
implica estudiar a una empresa de gran magnitud e importancia para el pais y de
competencia intemacional como lo es Petréleos Mexicanos (PEMEX), con una estructura
infinitamente plana y funciones completamente delimitadas y rigidas las cuales
proporcionan pocas posibilidades de accién al interior pues todo se encuentra
completamente delimitado y establecido, y con la unica idea que obtener la mayor
productividad de los trabajadores, sin importar el costo humano, la cual provoca que los
directivos no se encuentren tan conscientes de la verdadera importancia del recurso
humano y cdmo éste afecta al desarrollo y productividad de la organizacién que tanto
les interesa.

A lo largo de la presente investigacion pudimos conocer la complejidad en la que
funcionan las organizaciones en México, especificamente la Gerencia de Recursos
Humanos de PEP, sede México, y la falta de oportunidades de la alta direccion para
mejorar los procesos comunicativos por no considerarios parte estratégica en el
desarrolio organizacional, en cambio y paddjicamente también comprendimos la
necesidad que tienen los trabajadores de ser tomados en cuenta pues dentro del
diagndstico descubrimos cdmo un factor tan poco relevante aparentemente como es la
falta de iluminacion o de aire acondicionado puede afectar tanto el clima y
comportamiento en la organizacion sin que nadie lo sepa y, por lo tanto, no se le dé una
solucion oportuna lo cual puede ocasionar que los problemas se tormen cada vez més
graves e irmemediables. Pues dentro del desarrollo de la investigacién nos pudimos dar
cuenta de la importancia de un diagndstico organizacional oportuno no sélo para
solucionar los problemas existentes en las organizaciones, sino para prevenirlos, pues la
comunicacion organizacional tiene una funcion curativa y preventiva si se le gestiona
estratégicamente y no sdlo cuando existe un problema pues la comunicacion interna
debe gestionarse junto con la administracion para llegar a ser efectiva ya que una
buena comunicacién organizacional permitira propiciar el trabajo en equipo a través del
fortalecimiento de una cultura de grupo, la informacion, capacitacion y medios de
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comunicacion intema (como soporte) para contribuir @ crear un ambiente de
comunicacidn positivo y mayores resultados de productividad y calidad para la
organizacion.

Al final, la investigacién me dejé un gran sabor de boca ya que se pudo demostrar que
la comunicacién organizacional es algo mds que un inventario de medios, es reaimente
el desarrolio de una estrategia sustentada en un diagndstico organizacional, el cual fue
muy dificil de realizar) pues fue un gran trabajo convencer a los directivos sobre la
necesidad e importancia de un programa de comunicacién para la Gerencia de Recursos
Humanos de PEP ya que estdn cegados con la productividad y efectividad de los
empleados que pierden de vista que trabajan con seres humanos con necesidades
elementales de agrupacién. Pero al fin de cuentas se pudo exponer en el diagndstico
coémo gran parte de los problemas intemos de la Gerencla pueden solucionarse a través
de una comunicacion bien planeada y dirigida inmersa en un proceso de mejora
constante aunque, claro, la comunicacén no es la solucién a todos los males
organizacionales pues existen problemas estructurales que afectan el desarrolio de las
organizaciones que necesitan soluciones integrales ajenas a la comunicacién.
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ANEXOS



ENTREVISTA AL LIDER A

El lider A se define como una persona muy alegre y amigable la cual se lleva bien con
todos y trata de hacer el trabajo lo més agradable posible tanto para él como para los
demds. La entrevista efectuada al lider A se realiz6 de manera Informal en su espacio de
trabajo por la falta de tiempo y oportunidad por parte del lider y de la cual se pudo
obtener la siguiente informacién.

1. ¢Tiene alguna filosofia personal para la vida, el trabajo y la Gerencia?

Pues considero que dentro del trabajo, como en cualquier otro lugar, es importante
lograr un clima agradable tanto con los empleados como entre ellos mismos pero
manteniendo cierta distancia pues cuando las relaciones se fundamentan en demasiada
confianza ocasionan faita de respeto entre los empleados y hacia el superior por eso es
importante siempre respetar las jerarquias.

2. ¢Cudles son sus labores y responsabilidades como Subgerente de la Gerencia?
Como Subgerente, la de coordinar y dirigir las acciones de todos los miembros del érea
y procurar que el trabajo se realice de manera adecuada y oportuna.

3. ¢Qué nos puede dedir de sus experiencias, impresiones u opiniones como autoridad
dentro de la Gerendia?

Pues como autoridad las relaciones se realizan de manera formal, no hay mucho que

dedir, todo se realiza como la direccion ordena que sea.

4. ¢Qué opinién tiene de la Gerencia en cuanto a su orientacion, comportamiento,
dedisiones y resultados?

Es un caos ya que actualmente no hay nada definido pues con tantos cambios ya no

sabemos ni a qué area pertenecemos, la verdad ahora muchos de los procesos de

trabajo se encuentran detenidos.



5. ¢Esta de acuerdo con la imagen que proyecta oficialmente la Gerencia (resultados,
rasgos, mision, vision y valores)?

Yo creo que la imagen que se proyecta es buena, aunque daro podria ser mejor, pues

en cuanto a resultados no se nos informa mucho, aparentemente todo esta bien.

6. ¢En su opinién hacia donde va la Gerencia?

Yo creo que antes de pensar hacla dénde va es importante conocer donde esta parada
pues la falta de definicidn de la dreas y los procesos de trabajo (desde hace mas de un
afio) propician que trabajemos sin sentido, pues ahora parece que no vamos hacla
ninguna direccién.

7. Es necesario cambiar de rumbo, implementar otras medidas, mantenerse en la
misma direccién. ¢Qué hay que hacer?

Yo creo que es necesario Implementar mejoras pero antes hay que conocer los

problemas que existen actualmente pues la direccién en lugar de solucionar los

problemas los deja pasar hasta que ya no tienen solucién, ya que mientras el trabajo se

realice de manera adecuada y oportuna para la Gerencia no existe ningiin problema.

8. ¢{Cudles son los principales problemas o retos de la Gerencia?

Como te mencioné anteriormente a simple vista te puedo decir que ninguno ya que
nosotros los trabajadores cumplimos con nuestro trabajo y la empresa con su pago..no
hay mas.

9. ¢Cudles son las principales ventajas de la Gerencla?
No lo habia pensado, no sé, tal vez que todos hacen bien sus labores.

10. ¢éQué piensa de sus trabajadores y empleados?

Me llevo muy bien con todos, hemos hecho un buen equipo de trabajo y nos tratamos
con mucho respeto. La relacién entre ellos es muy buena, siempre platican y hasta se
van a comer juntos, han hecho muy buena mancuema.



11. ¢Qué piensa del resto de las autoridades y funcionarios de la Institucidn?
No he tenido mucha oportunidad de tratarios mas que en reuniones de la empresa, creo
que son buenas personas pero no los he tratado mucho.

12. ¢Qué cree que necesite la Gerencia para mejorar?

Pues es que son muchas cosas, primero es necesario realizar un programa de mejora y
capacitacion continua hacla todos los empleados para evitar que tengan tanto tiempo
libre y no hagan bien su trabajo, también considero que es importante que la Gerencia
habrd mas espacios extramuros que fomenten la participacion e integracién de todos
nosotros para lograr dentro de nuestras areas un clima de trabajo agradable,

13.  En términos de comunicacion, écudl es el mensaje mas importante que se debe
transmitir a toda la Gerendia y que todavia no se ha transmitido?

Préacticamente en la Gerencia la comunicacién se encuentra completamente detenida
pues desde hace tiempo ya no se emite ni la revista interna ni carteles o tripticos
relacionados a alglin tema especifico. Ademas que la Direccidn General se encuentra
muy hermética con nosotros y no nos dice nada respecto a los cambios que se vienen
dentro de nuestra érea,

Por tal motivo es necesario abrir de nueva cuenta los canales de comunicacidn dentro
de la Gerencia e informarie a todos los trabajadores sobre la situacion actual que se vive
dentro de la Gerencia y de cada una de las dreas para saber donde estamos y hacla
dénde nos dirigimos.

14. ¢Cudles son sus expectativas y planes de cardcter personal en relacién con el
departamento o con la institucion?

La Gerencia busca consolidarse y ascender a Subdireccion de Recursos Humanos

Competitividad e Innovacién, lo cual seria muy bueno para todos pues habria mayores

oportunidades de ascensos. En lo personal, me gustaria ascender a Gerente y si se

puede...mas alla.



ENTREVISTA AL LIDER B

El lider B se considera un ser muy ermitafio y le gusta estar solo, piensa que las
relaciones de amistad no se le dan mucho dentro de la Gerencia de Recursos Humanos
pero trata de llevar bien las relaciones laborales para realizar el trabajo de la mejor
manera.

La entrevista al lider B se realiz6 de manera informal en una oficina independiente, sin
ninguna distraccion a través de una platica breve en la cual la sigulente informacion fue
la mas destacada.

1. ¢Tiene alguna filosofia personal para la vida, el trabajo y la Gerencia?
Pues me considero una persona muy respetuosa y no me gusta meterme con nadie ya
que desafortunadamente en la Gerencia existen muchas relaciones de competencia
negativa entre los mismos compafieros que directa o indirectamente afecta el desamollo
de las areas, por tal motivo creo que la oficina se hizo para trabajar y afuera de ella ya
cada quien puede hacer las relaciones de amistad o enemistad que quiera.

2. ¢Cudles son sus labores y responsabilidades como Subgerente de la Gerencia?

Como todo Subgerente, en fa Gerencia mi labor es verificar que el trabajo se realice
adecuadamente y reportarle, tanto las fallas como los avances, al Gerente para
mantenerio al tanto de lo que ocurre en mi drea, con los empleados no tengo mucho
trato pues cuando existe alguna duda o problema la mayoria de las veces lo tratan
directamente con mi secretaria.

3. éQué nos puede decir de sus experiencias, impresiones u opiniones como autoridad
dentro de la Gerencia?
Para mi es simplemente algo que tengo que realizar, mi funcion, es lo que mi Gerente

dice que tengo que hacer con los empleados.



4. ¢Qué opinion tiene de la Gerendia en cuanto a su orientacién, comportamiento,
dedisiones y resultados?

Creo que cumple con el objetivo de PEP, pues eficienta todo lo relacionado con el

aspecto humano del organismo, yo creo que va por buen camino.

5. ¢Estd de acuerdo con la imagen que proyecta oficialmente la Gerencia (resultados,
rasgos, mision, vision y valores)?

Si, pues aqui cada quien hace su trabajo, algunas veces te topas con gente que no le

gusta como trabajas (pero esos son los menos), ya que tratamos que todos los pagos y

prestaciones de los empleados se realicen a tiempo y sin fallas para tener las menores

quejas posibles.

6. ¢En su opinién hacia donde va la Gerenda?

Considero que mientras no se defina una estructura organizacional sélida no puede ir a
ningln lado, primero es importante fortalecer los cimientos y después edificar los
castillos éno?

7. Es necesario cambiar de rumbo, implementar otras medidas, mantenerse en la
misma direccion. ¢éQué hay que hacer?
Necesita consolidarse y crecer para lograr los objetivos de PEP.

8. ¢Cudles son los principales problemas o retos de la Gerendia?

No existe una estructura definida ni un proyecto organizacional integrativo cada quien
trabaja para su lado buscando la posibilidad de integrarse en cualquier area para no
quedar fuera de la nueva estructura.

9. ¢Cudles son las principales ventajas de la Gerencla?

Tal vez, que esta integrada por gente que tiene muchos afios trabajando en lo mismo y
conoce su trabajo, se ha preparado para ello y puede encajar muy bien en los proyectos
futuros de la Direccion General.



10.£Qué piensa de sus trabajadores y empleados?

Con ellos las relaciones son estrictamente de trabajo, no puedo dedr que soy su amigo
pero nos tratamos con respeto.

Entre ellos se tratan de manera cordial pero considero que existe gran enemistad y
competencia malsana en sus relaciones por temor a perder su lugar dentro de la

empresa.

11. ¢Qué piensa del resto de las autoridades y funcionarios de la institucion?

Sélo nos vemos o hablamos cuando es necesario tratar algin asunto (por su grado de
importancia) y hablamos estrictamente de ello pues los altos funcionarios no pueden
darse en lujo de perder su tiempo en reuniondillas con los subordinados ya que cuando
las cosas no son muy importantes mandan a sus representantes, por tal motivo la
refacion con ellos es muy distante y estrictamente laboral.

12. éQué cree que necesite la Gerencia para mejorar?
Como ya lo mencioné, consolidarse para que todas y cada una de las acciones que se
realicen tengan una razén de ser.

13. En términos de comunicacion, écudl es el mensaje mas importante que se debe
transmitir a toda la Gerencia y que todavia no se ha transmitido?

Yo creo que el de tranquilidad y estabilidad pues en este periodo de cambio e

incertidumbre existe una gran ausencia de comunicacion intema en el que los

empleados no recibimos informacién confirmada de ningin lado, todos sdlo

especulamos respecto al porvenir de la Gerencia, por lo que se vive en una total

incertidumbre.

14. ¢Cudles son sus expectativas y planes de caracter personal en relacién con el
departamento o con la institucion?
Por lo pronto seguir dentro de la nueva estructura para conservar mi trabajo.



ENTREVISTA AL LIDER C

El lider C se considera inteligente y luchador, siempre trata de superarse
profesionalmente y no le gustaria estancarse en un lugar... quiere ascender de puesto y
llegar a ser Director General de PEMEX.

La entrevista al lider C se realiz en su espacio de trabajo a la hora de la comida ya que
era un tiempo en el que no tenia ninglin tipo de presidn ni distraccion.

1. éTiene alguna filosofia personal para la vida, el trabajo y la Gerencia?
Siempre he pensado que nunca, hagas lo que hagas, debes darte por venddo y eso
trato de inculcarselo a mis trabajadores para mi es importante que realicen su trabajo
de la mejor manera pero también que se sientan a gusto con ellos mismos y con los
demas, es importante lograr un equilibrio.

2. ¢Cudles son sus labores y responsabllidades como Subgerente de la Gerencia?
Ademds de las estricamente establecidas tengo la funcién de conciliar todas las
diferencias tanto de opinidn como de trato que existe entre mi gente para evitar
oonflictos que desencadenen un clima tenso de trabajo.

3. éQué nos puede dedr de sus experiencias, impresiones u opiniones como autoridad
dentro de la Gerencla?

Pues como lider, de alguna manera tienes trato con mucha gente y eso te ayuda a

conocerlas y a ser un poco mas frio en las relaciones pues desafortunadamente como

dicen e/ que va a un trabajo buscando un amigo...solo encuentra una gran desliusion

por que ahi sélo encontraras competencia, envidias y problemas.

4. ¢Qué opinion tiene de la Gerencia en cuanto a su orientacién, comportamiento,
decisiones y resultados?

Actualmente la estructura organizacional no se respeta pues estamos tan

acostumbrados a nuestros grupos de trabajo que muchas veces los trabajadores ni



siquiera conocen la estructura a la que pertenecen ni sus funciones, lo que ocasiona un
gran ruido respecto a la redefinicion de funciones (necesarias para un drea que ain no
existe).

5. ¢Esta de acuerdo con la imagen que proyecta oficlalmente la Gerencla (resultados,
rasgos, mision, visién y valores)?

Hace como 3 meses me acaban de llegar los datos respecto a una encuesta que se le

realizé a los trabajadores de PEP, relacionada con la percepcion que tienen sobre la

Gerencia de Recursos Humanos y todo parece indicar que la gente esta contenta con

nuestro trabajo y nuestros resultados. En este sentido me siento satisfecho.

6. ¢En su opinién hada dénde va la Gerencia?

En este momento la Gerencia se encuentra como estancada pues trabaja pero no tiene
un objetivo, una meta, un ideal... no tiene nada definido y eso (aunque parezca que no)
afecta grandemente el desempefio de los trabajadores y éstos en la productividad del
area lo que ocasiona que no se mueva ni para adelante ni para atras.

7. Es necesario cambiar de rumbo, implementar otras medidas, mantenerse en la
misma direccion. ¢éQué hay que hacer?

Ahora la Gerencia se encuentra en un momento decisivo para su consolidacion y de ello

depende qué tan estratégica ésta logre ser, tanto para el organismo como para la

empresa, y de ahi esta frase que le queda como anillo al dedo érenovarse o morir?

8. ¢Cuales son los principales problemas o retos de la Gerencia?
Su principal reto es renovarse para no morir.

9. ¢Cuales son las principales ventajas de la Gerencia?
Que tiene todos los elementos tanto materiales como humanos para lograr realmente
cualquier objetivo que se proponga.



10.£Qué piensa de sus trabajadores y empleados?
Considero que son buenas personas y la relacion que tengo con ellos es cordial pero
stlo en el trabajo ya que después de la jomada laboral ya no nos vemos ni nos
hablamos hasta el otro dia.

11.¢Qué piensa del resto de las autoridades y funcionarios de la institucion?
Creo que las relaciones entre ellos también son de trabajo, pues es muy dificil
considerar que existen relaciones de amistad en un lugar donde hay tan malas vibras.

12.¢Qué cree que necesite [a Gerencia para mejorar?
Renovarse.

13. En términos de comunicacion, écual es el mensaje més importante que se debe
transmitir a toda la Gerenda y que todavia no se ha transmitido?

Creo que existen demasiados vadios de informacion y antes de pensar en un mensaje a

transmitir es necesario encontrar la manera en que éste fluya adecuadamente pues la

falta de informacion obstaculiza tanto los procesos de trabajo como la toma de

decisiones. Por lo que primero es importante considerar la necesidad de contar con un

area especifica para su realizacion y funcionamiento.

14. éCudles son sus expectativas y planes de caracter personal en relacion con el
departamento o con la institucion?

La Gerencia busca crecer pero yo no quisiera estar aqui por mucho tiempo, en unos

meses espero ser parte de la direccion de PEP pues me considero una persona capaz

tanto fisica como intelectualmente para logrario.



ENTREVISTA AL LIDER D

El lider D se considera una persona tranquila y muy trabajadora, se enfoca siempre en
su trabajo y trata de hacerlo de la mejor manera, para él el trabajo es su prioridad. Para
poder hablar con el lider D la entrevista se realizo en su oficina con algunos espacios
interrumpidos la mayoria de las veces por la secretaria.

1. ¢Tiene alguna filosofia personal para la vida, el trabajo y la Gerencia?

Yo creo que tanto en el trabajo como en la vida personal lo mas importante es conocer
lo que uno hace, para qué lo hace y qué espera obtener de ello pues si uno no sabe
hacia dénde va el velero es muy fécil que se lo lleve la corriente y al final no llegue a
ningiin lado. También considero que es importante dar siempre el maximo en tu
trabajo (y en todo lo que hagas) pues uno nunca sabe cuando tu trabajo va a ser
reconocido por otro ya que si la gente conoce que tu trabajo estd bien hecho es mds
probable que puedas ascender de puesto.

Otro aspecto importante de mi personalidad es que pienso que el hecho de estar tanto
tiempo metidos (mas de ocho horas diarias) en una oficina y con la misma gente
ocasiona que las relaciones se tomen un poco frias y tensas, por lo que existen grandes
conflictos, es por ello que considero que todos debemos de tratarmos con respeto y
buscar llevarnos bien con los demds sin meternos con nadie

2. ¢éCudles son sus labores y responsabilidades como Subgerente de la Gerencia?

Mi labor es hacer mi trabajo de la mejor manera y procurar que mis subordinados lo
hagan igual para lograr el objetivo de nuestra area y proyectar una buena imagen al
exterior y mi responsabilidad personal es hacerlo cada dia mejor.

3. éQué nos puede decir de sus experiencias, impresiones u opiniones como autoridad
dentro de la Gerencia?

Aqui, tanto en el drea como en la empresa, los puestos estan muy peleados, es por ello

que debemos tratar de realizar el trabajo siempre lo mejor posible y seguir ascendiendo



pues si nos estancamos en un nivel corremos el riesgo de que en cualquier momento
nos despidan, aunque también es importante mencionar que las posibilidades de
ascenso se encuentran muy limitadas pues la mayoria de las veces la Gerencia no
reconoce los conocimientos, capacidades y aptitudes de su personal para posibles
promociones.

4. ¢Qué opinion tiene de la Gerencia en cuanto a su orientacion, comportamiento,
decisiones y resultados?

Pues yo creo que es necesaria una readecuacion de los recursos humanos, financieros y
materiales pues ain nos falta mucho para ser los mejores; en cuanto a recursos
financieros, el presupuesto que nos asignan no es equitativo con las deméas Gerencias (a
nosotros se nos concede menos) por lo que existen menores oportunidades tanto de
desarrolio como de capacitacion; en cuanto a recursos materiales todavia faltan muchas
actualizaciones de computadoras y de software lo que ocasiona que aunque la gente
tenga ganas de trabajar si no tiene los recursos no lo podré hacer de manera éptima; y
en cuanto a los recursos humanos puedo dedr (sin temor a equivocarme) que la gente
que se encuentra laborando dentro de la Gerencia no es la mds apta ni la mds capaz.

5. ¢Esta de acuerdo con la imagen que proyecta oficlaimente la Gerencia (resultados,
rasgos, mision, vision y valores)?

No, yo creo que siempre se puede ser mejor, todavia nos hace falta en primera

instancla mayor compromiso por parte de los empleados con su trabajo y con la

organizacién misma.

6. <En su opinién hacia dénde va la Gerencia?
Mientras no tenga personal capaz y comprometido no creo que llegue muy lejos.

7. Es necesario cambiar de rumbo, implementar otras medidas, mantenerse en la
misma direccion. éQué hay que hacer?



Yo creo que es necesario conocer los recursos con los que cuenta la Gerencia y con
base en ellos hacer una nueva distribucion en la que se aprovechen al maximo pues si
seguimos en la misma direccidn no creo que pueda sobrevivir por mucho tiempo pues
un area de trabajo no se sostiene con el trabajo de unos cuantos.

8. ¢Cuales son los principales problemas o retos de la Gerencia?
Yo creo que motivar e integrar a todo el personal para que al realizar su trabajo lo haga
bien y se eviten retrasos o problemas que puedan afectar la imagen de la Gerenda,

9. éCudles son las principales ventajas de la Gerencia?

La principal ventaja es que ya existe algo constituido, no hay que edificar nada, sélo es
necesario hacerle algunas mejoras para optimizar los recursos con los que cuenta la
Gerendia.

10.¢Qué piensa de sus trabajadores y empleados?

Los trato con mucho respeto pero a veces pienso que ellos creen que vienen al trabajo
a hacer reladiones sociales y a platicar todo el dia con quien se deje y si no te prestas a
ello no te consideran para nada (en sus rifas y convivios)... no entienden que al trabajo
se viene a trabajar.

Abusan del relajo y ocaslonan que todos, aunque no entremos en su jueguito, seamos
parte de chismes y rumores que muchas veces afectan nuestro trabajo o a terceros.

11.¢Qué piensa del resto de las autoridades y funcionarios de la institucion?
Nos tratamos bien y cooperamos en cuestiones de trabajo. Creo que la relacion es
buena ya que por cuestiones de tiempo y compromisos no convivo mucho en ellos.

12.¢Qué cree que necesite la Gerencia para mejorar?
Mientras los empleados cooperen con su parte para sacar el trabajo lo demas no tiene
gran importancia,



13. En términos de comunicacion, écudl es el mensaje mds importante que se debe
transmitir a toda la Gerenda y que todavia no se ha transmitido?

Que al trabajo se viene a trabajar, no importa que vengan a conseguir novio, amigos o

amantes pero es necesario hacerles entender que eso no debe afectar su desempefio

laboral pues para ellos es mas importante quedar bien con un compafiero que cumplir a

tiempo con el trabajo ya que en la Gerencia los retrasos y el echadero de cumplas entre

empleados es normal cuando se busca una explicacion a los problemas detectados.

14, ¢Cudles son sus expectativas y planes de caracter personal en relacidn con el
departamento o con la institucion?

Principalmente quiero que mi trabajo sea reconocido por mis superiores y me

consideren para cualquier promocion pues todavia quiero ascender muchos eslabones.



ENCUESTAS POR EMPLEADO

En el presente Disco Compacto anexo se encuentran transcritas cada una de las
encuestas-cuestionario aplicadas a los empleados de la Gerencia de Recursos Humanos
de PEMEX Exploracién y Produccidn, sede México.



ENCUESTA- CUESTIONARIO No. 1

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objetivo realizar un diagnostico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que la informacion resultante se manejara con estricta
confidencialidad y para fines meramente académicos.




INSTRUCCIONES

Lee cuidadosamente la encuesta-cuestionario que se te presenta y contesta lo que
se te pide, s6lo podréas seleccionar una opcién. Para las preguntas abiertas explica
breve y concretamente la informacion que se te solicita.

1.- ¢(Como consideras la relacion con tus compafieros de la misma éarea o
departamento?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

2.- ¢Como consideras la relacion con tu superior?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

3.- ¢(Cémo consideras la relacion con tus compafieros de otras areas o
departamentos?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

4.- ¢Como percibes la relacion entre tus compafieros de las distintas areas o
departamentos de la empresa?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala.

5.- Cuando existe algun problema en tu area ¢a quién te diriges regularmente?
a) A mijefe b) Al gerente c¢) A un compaiiero d) A un amigo e) Otro

6.- Cuando existe algun problema en tu area ¢quién te lo dice?
a) Mi jefe b) El gerente  c) Un compaiiero  d) Unamigo e) Otro

7.- ¢Recibes motivacion por parte de la empresa para realizar cada vez mejor tu
trabajo?
a) Si b) No

8.- ¢(La empresa toma en cuenta tus comentarios y sugerencias para mejorar los
procesos de trabajo?
a) Si b) No ¢) Nunca he hecho sugerencias

9.- ¢Consideras que tus funciones estan bien definidas?
a) Si b) No

10.- ;/Qué método utiliza tu area para informarte acerca de tus funciones?
a) Manuales b) Jefes directos ¢) Compafieros d) Otro

11.- (A quién consideras lider dentro de tu area o departamento y por qué?
Moisés Rodriguez Alvarez ya que conoce muy bien el sisitema de la Gerencia.



12.- ;{Qué caracteristicas te gustaria que tuviera?
Que tuviera un cardcter firme y supiera llevar las relaciones agradables.

13.- A tu consideracion ;Como debe ser seleccionado el lider?
a) Por seleccion de los empleados b) Por mayor antigliedad
¢) Por mayor preparacion d) Otro

14.- ;Qué tan satisfecho estads con tu trabajo?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho ¢) Ni satisfecho ni insatisfecho
d) Insatisfecho e) Muy insatisfecho

15.- ¢;Sientes libertad para tomar decisiones respecto a tu area o puesto de
trabajo?
a) Si b) No

16.- ;Consideras que tienes amigos en tu area o departamento?
a) Si b) No

17.- ¢Quién coordina las acciones de tu area?
El jefe

18.- ¢Cuantos grupos, ya sea de amistad o trabajo, consideras que existen dentro
tu area? y ¢Cudles son sus principales caracteristicas (como son conocidos)?

Creo que no hay grupos divididos , todos somos un solo grupo de trabajo.

19.- ;COmo es la relacién entre grupos?
a) Muy buena b) Buena ¢) Regular d) Mala e) Muy mala

20.- ¢Por qué razon renunciarias a tu trabajo?
a) Mal trato b) Reduccién de salario ¢) Aumento de horas de trabajo
d) Otro

21.- (Por qué razon te quedarias?
a) Superacion personal b) Reconocimiento c¢) Aumento de salario d) Otro



22.- ¢Sientes que das el maximo en tu trabajo?
a) Si b) No

Si respondes no, ¢qué te falta para darlo?

23.- ¢Qué cambiarias de las relaciones entre compafieros?

S6lo que nos apoyemos un poco mas.

24.- ;Existe algun objetivo en comun con tus comparieros?
a) Si b) No

En caso de ser afirmativo ¢cudal es? Hacer el trabajo diario lo mejor posible

25.- ¢Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en tu
area o departamento?
a) Si b) No

¢, Por qué? asi nos relacionamos con la gente que habla de los mismos temas que yo, y eso hace
que la relacién con los compafieros sea mas interesante

26.- ¢ Te sientes a gusto con tu grupo de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

27.- ¢Crees que cada grupo de trabajo esta integrado por personas preparadas y
capaces para desempeiiar su labor?
a) Si b) No

28.- ¢(Cuales son tus objetivos o0 aspiraciones personales dentro de tu area?
Hacer mi trabajo lo mejor posible.

29.- (Crees que existen grandes diferencias de escolaridad, preparacion y
antigledad entre empleados de una misma area?
a) Si b) No

30.-¢Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?
a) Si b) No



31.- ¢Consideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?
a) Si b) No

32.- Al realizar tus labores ¢cuentas con las herramientas necesarias?
a) Si b) No

33.- ¢(Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo
(materiales, tecnologia)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

34.-;Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo
(espacio, luz, temperatura)?
a) Muy buenas b) Buenas ¢) Regulares d) Malas e) Muy malas

35.- ¢Qué tan a gusto estas con tu horario de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

36.-¢Recibes motivacion por parte de la Institucion o de tu area para realizar cada
vez mejor tu trabajo?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

37.- ¢ Tus superiores toman en cuenta tus comentarios o sugerencias?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

38.- ¢Qué tan en cuenta toman tus superiores al personal para informarle sobre
decisiones que les afectan directamente?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

39.- (Crees que estan bien definidos los procesos de trabajo?
a) Si b) No

40.- (Crees que cada puesto de trabajo tiene una razon de ser para lograr el
objetivo de la organizacion?
a) Si b) No

41.- ;Tu area capacita constantemente a todo su personal?
a) Si b) No

42.- ;Te sientes una persona realizada personalmente?
a) Si b) No



43.- ;Te sientes una persona realizada profesionalmente?
a) Si b) No

44.-;Te sientes apoyado por tu &rea para superarte personal y profesionalmente?
a) Si b) No

45.- ;Confias en tu superior?
a) Si b) No

46.- ;Qué opinidn crees que tengan otras areas sobre la tuya?
a) Muy buena b) Buena ¢) Ni buena ni mala d) Mala e) Muy mala

47.- ;Como describirias el ambiente laboral en tu area?
a) Muy bueno b) Bueno c¢) Regular d) Malo e) Muy malo

48.- ;Te sientes comodo(a) en tu espacio de trabajo?
a) Si b) No

49.- ;Qué propondrias para mejorar el clima o ambiente en tu trabajo?

Hacer un comedor publico para empleados, asi tendrias mayor relacion con mas gente y tus
compaferos te conocerian mas y mas a fondo.

50.- (Qué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu area?
a) Muy informado b) Informado c¢) Poco Informado d) Desinformado

51.- Cuando existe alguna informacion importante para los empleados ¢quién te la
comunica?
a) Mi jefe b) El gerente  c¢) Un compafiero  d) Un amigo e) Otro

52.- Los mensajes que te emite tu superior ¢son claros y precisos?
a) Si b) No

53.- ¢Consideras que las normas y procedimientos para realizar tu trabajo son
claros?
a) Si b) No

54.- De acuerdo con tu percepcion ¢la gente de nuevo ingreso pasa por un
proceso de seleccion?
a) Si b) No



55.- ¢Como se comunica la empresa con sus empleados?
a) Medios escritos b) Medios verbales c) Medios audiovisuales
d)Otro

56.- ¢Por qué tipo de medios? (periodico, revista, sesiones informativas, boletines,

presentaciones, etc.).
Boletines.

57.-¢Cuenta el &rea con una revista o publicacion interna? de ser asi ¢qué opinién
tienes de ella?
a) Si b) No c) No sé

58.- ¢Conoces los objetivos de tu &rea para el 2003, de ser asi ¢podrias
mencionarlos?

a) Si b) No

59.- ¢(Existe un area o departamento especializado para la comunicacion interna de
la empresa?

a) Si b) No c) No sé

60.- ¢Quién elabora los medios informativos para tu area o departamento?
a) El area especializada b) Personal externo ¢) No sé d) Otro

61.- (Quién y cémo se difunde la informacion dentro de tu area?

De compafiero a compafiero, pero la gran mayoria de las veces el jefe difunde la informacion.

62.- ;Qué propondrias para mejorar la comunicacion en tu area?

Nada.

* Por tu colaboracion
MUCHAS GRACIAS*



ENCUESTA- CUESTIONARIO No. 2

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objetivo realizar un diagnostico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que la informacion resultante se manejara con estricta
confidencialidad y para fines meramente académicos.




INSTRUCCIONES

Lee cuidadosamente la encuesta-cuestionario que se te presenta y contesta lo que
se te pide, s6lo podréas seleccionar una opcién. Para las preguntas abiertas explica
breve y concretamente la informacion que se te solicita.

1.- ¢(Como consideras la relacion con tus compafieros de la misma éarea o
departamento?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

2.- ¢Como consideras la relacion con tu superior?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

3.- ¢(Cémo consideras la relacion con tus compafieros de otras areas o
departamentos?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

4.- ¢Como percibes la relacion entre tus compafieros de las distintas areas o
departamentos de la empresa?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala.

5.- Cuando existe algun problema en tu area ¢a quién te diriges regularmente?
a) A mijefe b) Al gerente c¢) A un compaiiero d) A un amigo e) Otro

6.- Cuando existe algun problema en tu area ¢quién te lo dice?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero d) Un amigo e) Otro

7.- ¢Recibes motivacion por parte de la empresa para realizar cada vez mejor tu
trabajo?
a) Si b) No

8.- ¢(La empresa toma en cuenta tus comentarios y sugerencias para mejorar los
procesos de trabajo?
a) Si b) No ¢) Nunca he hecho sugerencias

9.- ¢Consideras que tus funciones estan bien definidas?
a) Si b) No

10.- ;/Qué método utiliza tu area para informarte acerca de tus funciones?
a) Manuales b) Jefes directos ¢) Compafieros d) Otro

11.- (A quién consideras lider dentro de tu area o departamento y por qué?
A nuestro Gerente por sus conocimientos, experiencia y calidad humana.



12.- ;{Qué caracteristicas te gustaria que tuviera?

13.- A tu consideracion ¢Como debe ser seleccionado el lider?
a) Por seleccion de los empleados b) Por mayor antigliedad
¢) Por mayor preparacion d) Otro _ conocimientos, experiencia y trato.

14.- ;Qué tan satisfecho estads con tu trabajo?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho ¢) Ni satisfecho ni insatisfecho
d) Insatisfecho e) Muy insatisfecho

15.- ¢Sientes libertad para tomar decisiones respecto a tu area o puesto de
trabajo?
a) Si b) No

16.- ;Consideras que tienes amigos en tu area o departamento?
a) Si b) No

17.- ¢Quién coordina las acciones de tu area?
Mi jefe inmediato.

18.- ¢Cuantos grupos, ya sea de amistad o trabajo, consideras que existen dentro
tu area? y ¢Cudles son sus principales caracteristicas (como son conocidos)?

19.- ;Como es la relacién entre grupos?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

20.- ¢Por qué razon renunciarias a tu trabajo?
a) Mal trato b) Reduccién de salario ¢) Aumento de horas de trabajo
d) Otro

21.- (Por qué razon te quedarias?
a) Superacion personal b) Reconocimiento c¢) Aumento de salario d) Otro



22.- ¢Sientes que das el maximo en tu trabajo?
a) Si b) No

Si respondes no, ¢qué te falta para darlo?

23.- ¢Qué cambiarias de las relaciones entre compafieros?

24.- ;Existe algun objetivo en comun con tus comparieros?
a) Si b) No

En caso de ser afirmativo ¢cual es? Brindar un mejor servicio

25.- ¢Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en tu
area o departamento?
a) Si b) No

¢, Por qué?

26.- ¢ Te sientes a gusto con tu grupo de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

27.- ¢Crees que cada grupo de trabajo esta integrado por personas preparadas y
capaces para desempefiar su labor?
a) Si b) No

28.- ¢(Cuales son tus objetivos o0 aspiraciones personales dentro de tu area?
Superacién profesional.

29.- (Crees que existen grandes diferencias de escolaridad, preparacion y
antigledad entre empleados de una misma area?

a) Si b) No

30.-¢Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?
a) Si b) No



31.- ¢Consideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?
a) Si b) No

32.- Al realizar tus labores ¢cuentas con las herramientas necesarias?
a) Si b) No

33.- (Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo
(materiales, tecnologia)?
a) Muy buenas b) Buenas ¢) Regulares d) Malas e) Muy malas

34.-;Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo
(espacio, luz, temperatura)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

35.- ¢Qué tan a gusto estas con tu horario de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

36.-¢Recibes motivacion por parte de la Institucion o de tu &rea para realizar cada
vez mejor tu trabajo?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

37.- ¢Tus superiores toman en cuenta tus comentarios o sugerencias?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

38.- ¢(Qué tan en cuenta toman tus superiores al personal para informarle sobre
decisiones que les afectan directamente?
a) Siempre b) Algunas veces c¢) Nunca

39.- (Crees que estan bien definidos los procesos de trabajo?
a) Si b) No

40.- ¢Crees que cada puesto de trabajo tiene una razon de ser para lograr el
objetivo de la organizacion?
a) Si b) No

41.- ;Tu area capacita constantemente a todo su personal?
a) Si b) No

42.- ;Te sientes una persona realizada personalmente?
a) Si b) No



43.- ;Te sientes una persona realizada profesionalmente?
a) Si b) No

44.-;Te sientes apoyado por tu area para superarte personal y profesionalmente?
a) Si b) No

45.- ¢ Confias en tu superior?
a) Si b) No

46.- ;Qué opinidn crees que tengan otras areas sobre la tuya?
a) Muy buena b) Buena ¢) Ni buena ni mala d) Mala e) Muy mala

47.- ;Como describirias el ambiente laboral en tu area?
a) Muy bueno b) Bueno c¢) Regular d) Malo e) Muy malo

48.- ;Te sientes comodo(a) en tu espacio de trabajo?
a) Si b) No

49.- ;Qué propondrias para mejorar el clima o ambiente en tu trabajo?

50.- ¢Qué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu area?
a) Muy informado b) Informado c¢) Poco Informado d) Desinformado

51.- Cuando existe alguna informacion importante para los empleados ¢quién te la
comunica?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero  d) Un amigo e) Otro

52.- Los mensajes gque te emite tu superior ¢son claros y precisos?
a) Si b) No

53.- ¢Consideras que las normas y procedimientos para realizar tu trabajo son
claros?
a) Si b) No

54.- De acuerdo con tu percepcion ¢la gente de nuevo ingreso pasa por un
proceso de seleccion?
a) Si b) No



55.- ¢Como se comunica la empresa con sus empleados?
a) Medios escritos b) Medios verbales c) Medios audiovisuales
d)Otro

56.- ¢Por qué tipo de medios? (periodico, revista, sesiones informativas, boletines,

presentaciones, etc.).
Intranet.

57.-¢Cuenta el &rea con una revista o publicacion interna? de ser asi ¢qué opinién
tienes de ella?
a) Si b) No c) No sé

58.- ¢Conoces los objetivos de tu &rea para el 2003, de ser asi ¢podrias
mencionarlos?

a) Si b) No

59.- ¢(Existe un area o departamento especializado para la comunicacion interna de
la empresa?

a) Si b) No c) No sé

60.- ¢Quién elabora los medios informativos para tu area o departamento?
a) El area especializada b) Personal externo  ¢) No sé d) Otro

61.- (Quién y cémo se difunde la informacion dentro de tu area?

62.- (Qué propondrias para mejorar la comunicacion en tu area?

* Por tu colaboracion
MUCHAS GRACIAS*



ENCUESTA- CUESTIONARIO No. 3

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objetivo realizar un diagnostico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que la informacion resultante se manejara con estricta
confidencialidad y para fines meramente académicos.




INSTRUCCIONES

Lee cuidadosamente la encuesta-cuestionario que se te presenta y contesta lo que
se te pide, s6lo podréas seleccionar una opcién. Para las preguntas abiertas explica
breve y concretamente la informacion que se te solicita.

1.- ¢(Como consideras la relacion con tus compafieros de la misma éarea o
departamento?
a) Muy buena b) Buena ¢) Regular d) Mala e) Muy mala

2.- ¢Como consideras la relacion con tu superior?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

3.- ¢(Cémo consideras la relacion con tus compafieros de otras areas o
departamentos?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

4.- ¢Como percibes la relacion entre tus compafieros de las distintas areas o
departamentos de la empresa?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala.

5.- Cuando existe algun problema en tu area ¢a quién te diriges regularmente?
a) A mi jefe b) Al gerente ¢) A un compaiiero d) A un amigo e) Otro

6.- Cuando existe algun problema en tu area ¢quién te lo dice?
a) Mi jefe b) El gerente  c¢) Un compafiero d) Un amigo e) Otro

7.- ¢Recibes motivacion por parte de la empresa para realizar cada vez mejor tu
trabajo?
a) Si b) No

8.- ¢(La empresa toma en cuenta tus comentarios y sugerencias para mejorar los
procesos de trabajo?
a) Si b) No ¢) Nunca he hecho sugerencias

9.- ¢Consideras que tus funciones estan bien definidas?
a) Si b) No

10.- ;Qué método utiliza tu area para informarte acerca de tus funciones?
a) Manuales b) Jefes directos ¢) Compafieros d) Otro

11.- ;A quién consideras lider dentro de tu area o departamento y por qué?



12.- ;{Qué caracteristicas te gustaria que tuviera?

13.- A tu consideracion ¢Como debe ser seleccionado el lider?
a) Por seleccion de los empleados b) Por mayor antigliedad
¢) Por mayor preparacion d) Otro capacidad y liderazgo

14.- ;Qué tan satisfecho estads con tu trabajo?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho ¢) Ni satisfecho ni insatisfecho
d) Insatisfecho e) Muy insatisfecho

15.- ;Sientes libertad para tomar decisiones respecto a tu area o puesto de
trabajo?
a) Si b) No

16.- ;Consideras que tienes amigos en tu area o departamento?
a) Si b) No

17.- ¢Quién coordina las acciones de tu area?
José de JesUs Nakakawa

18.- ¢Cuantos grupos, ya sea de amistad o trabajo, consideras que existen dentro
tu area? y ¢Cudles son sus principales caracteristicas (como son conocidos)?

19.- ;Como es la relacién entre grupos?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

20.- ¢Por qué razon renunciarias a tu trabajo?
a) Mal trato b) Reduccién de salario ¢) Aumento de horas de trabajo
d) Otro

21.- (Por qué razon te quedarias?
a) Superacion personal b) Reconocimiento c¢) Aumento de salario d) Otro



22.- ¢Sientes que das el maximo en tu trabajo?
a) Si b) No

Si respondes no, ¢qué te falta para darlo?

23.- ¢Qué cambiarias de las relaciones entre compafieros?

24.- ;Existe algun objetivo en comun con tus comparieros?
a) Si b) No

En caso de ser afirmativo ¢cual es?

25.- ¢Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en tu
area o departamento?
a) Si b) No

¢, Por qué?

26.- ¢ Te sientes a gusto con tu grupo de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

27.- (Crees que cada grupo de trabajo esta integrado por personas preparadas y
capaces para desempefiar su labor?
a) Si b) No

28.- ¢Cudles son tus objetivos o aspiraciones personales dentro de tu area?

29.- (Crees que existen grandes diferencias de escolaridad, preparacion y
antigiiedad entre empleados de una misma area?
a) Si b) No

30.-¢Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?
a) Si b) No



31.- ¢Consideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?
a) Si b) No

32.- Al realizar tus labores ¢cuentas con las herramientas necesarias?
a) Si b) No

33.- (Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo
(materiales, tecnologia)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

34.-;Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo
(espacio, luz, temperatura)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

35.- ¢Qué tan a gusto estas con tu horario de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

36.-¢Recibes motivacion por parte de la Institucion o de tu area para realizar cada
vez mejor tu trabajo?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

37.- ¢ Tus superiores toman en cuenta tus comentarios o sugerencias?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

38.- ¢Qué tan en cuenta toman tus superiores al personal para informarle sobre
decisiones que les afectan directamente?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

39.- (Crees que estan bien definidos los procesos de trabajo?
a) Si b) No

40.- (Crees que cada puesto de trabajo tiene una razon de ser para lograr el
objetivo de la organizacion?
a) Si b) No

41.- ;Tu area capacita constantemente a todo su personal?
a) Si b) No

42.- ;Te sientes una persona realizada personalmente?
a) Si b) No



43.- ;Te sientes una persona realizada profesionalmente?
a) Si b) No

44.-;Te sientes apoyado por tu &rea para superarte personal y profesionalmente?
a) Si b) No

45.- ¢ Confias en tu superior?
a) Si b) No

46.- ;Qué opinidn crees que tengan otras areas sobre la tuya?
a) Muy buena b) Buena ¢) Ni buena ni mala d) Mala e) Muy mala

47.- ;Como describirias el ambiente laboral en tu area?
a) Muy bueno b) Bueno c) Regular d) Malo e) Muy malo

48.- ;Te sientes comodo(a) en tu espacio de trabajo?
a) Si b) No

49.- ;Qué propondrias para mejorar el clima o ambiente en tu trabajo?

50.- ¢Qué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu area?
a) Muy informado b) Informado c¢) Poco Informado d) Desinformado

51.- Cuando existe alguna informacion importante para los empleados ¢quién te la
comunica?
a)Mi jefe b)EIl gerente c)Un compafiero d) Un amigo  e) Otro_Indistintintamente

52.- Los mensajes gque te emite tu superior ¢son claros y precisos?
a) Si b) No

53.- ¢Consideras que las normas y procedimientos para realizar tu trabajo son
claros?
a) Si b) No

54.- De acuerdo con tu percepcion ¢la gente de nuevo ingreso pasa por un
proceso de seleccion?
a) Si b) No



55.- ¢Como se comunica la empresa con sus empleados?
a) Medios escritos  b) Medios verbales c¢) Medios audiovisuales d)Otro_Todos

56.- ¢Por qué tipo de medios? (periddico, revista, sesiones informativas, boletines,

presentaciones, etc.).
Todos los mencionados.

57.-¢Cuenta el area con una revista o publicacidon interna? de ser asi ¢qué opinion
tienes de ella?

a) Si b) No c) No sé

58.- ¢Conoces los objetivos de tu area para el 2003, de ser asi ¢podrias
mencionarlos?

a) Si b) No

59.- (Existe un area o departamento especializado para la comunicacion interna de
la empresa?

a) Si b) No c) No sé

60.- ¢Quién elabora los medios informativos para tu area o departamento?
a) El area especializada b) Personal externo  ¢) No sé d) Otro

61.- (Quién y como se difunde la informacion dentro de tu area?

62.- ¢Qué propondrias para mejorar la comunicacion en tu area?

* Por tu colaboracién
MUCHAS GRACIAS*



ENCUESTA- CUESTIONARIO No. 4

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objetivo realizar un diagnostico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que la informacion resultante se manejara con estricta
confidencialidad y para fines meramente académicos.




INSTRUCCIONES

Lee cuidadosamente la encuesta-cuestionario que se te presenta y contesta lo que
se te pide, s6lo podréas seleccionar una opcién. Para las preguntas abiertas explica
breve y concretamente la informacion que se te solicita.

1.- ¢(Como consideras la relacion con tus compafieros de la misma éarea o
departamento?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

2.- ¢Como consideras la relacion con tu superior?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

3.- ¢(Cémo consideras la relacion con tus compafieros de otras areas o
departamentos?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

4.- ¢Como percibes la relacion entre tus compafieros de las distintas areas o
departamentos de la empresa?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala.

5.- Cuando existe algun problema en tu area ¢a quién te diriges regularmente?
a) A mi jefe b) Al gerente ¢) A un compaiiero d) A un amigo e) Otro

6.- Cuando existe algun problema en tu area ¢quién te lo dice?
a) Mi jefe b) El gerente  c) Un compaiiero  d) Unamigo e) Otro

7.- ¢Recibes motivacion por parte de la empresa para realizar cada vez mejor tu
trabajo?
a) Si b) No

8.- ¢(La empresa toma en cuenta tus comentarios y sugerencias para mejorar los
procesos de trabajo?
a) Si b) No ¢) Nunca he hecho sugerencias

9.- ¢Consideras que tus funciones estan bien definidas?
a) Si b) No

10.- ;Qué método utiliza tu area para informarte acerca de tus funciones?
a) Manuales b) Jefes directos ¢) Compafieros d) Otro

11.- (A quién consideras lider dentro de tu area o departamento y por qué?
No hay.



12.- ;{Qué caracteristicas te gustaria que tuviera?
Honesto, lider, humanista y justo.

13.- A tu consideracion ;Como debe ser seleccionado el lider?
a) Por seleccion de los empleados b) Por mayor antigliedad
¢) Por mayor preparacion d) Otro cyd

14.- ;Qué tan satisfecho estads con tu trabajo?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho ¢) Ni satisfecho ni insatisfecho
d) Insatisfecho e) Muy insatisfecho

15.- ;Sientes libertad para tomar decisiones respecto a tu area o puesto de
trabajo?
a) Si b) No

16.- ;Consideras que tienes amigos en tu area o departamento?
a) Si b) No

17.- ¢Quién coordina las acciones de tu area?

18.- ¢Cuantos grupos, ya sea de amistad o trabajo, consideras que existen dentro
tu area? y ¢Cudles son sus principales caracteristicas (como son conocidos)?

Dos, los amigos del jefe y los otros.

19.- ;Como es la relacidén entre grupos?
a) Muy buena b) Buena ¢) Regular d) Mala e) Muy mala

20.- ¢Por qué razon renunciarias a tu trabajo?
a) Mal trato b) Reduccién de salario ¢) Aumento de horas de trabajo
d) Otro

21.- (Por qué razon te quedarias?
a) Superacién personal b) Reconocimiento c¢) Aumento de salario d) Otro



22.- ¢Sientes que das el maximo en tu trabajo?
a) Si b) No

Si respondes no, ¢qué te falta para darlo? Metas claras

23.- ¢Qué cambiarias de las relaciones entre compafieros?

24.- ;Existe algun objetivo en comun con tus comparieros?
a) Si b) No

En caso de ser afirmativo ¢cual es?

25.- ¢Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en tu
area o departamento?
a) Si b) No

¢, Por qué?

26.- ¢ Te sientes a gusto con tu grupo de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

27.- (Crees que cada grupo de trabajo esta integrado por personas preparadas y
capaces para desempefiar su labor?
a) Si b) No

28.- ¢Cudles son tus objetivos o aspiraciones personales dentro de tu area?

29.- (Crees que existen grandes diferencias de escolaridad, preparacion y
antigiiedad entre empleados de una misma area?
a) Si b) No

30.-¢Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?
a) Si b) No



31.- ¢Consideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?
a) Si b) No

32.- Al realizar tus labores ¢cuentas con las herramientas necesarias?
a) Si b) No

33.- ¢(Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo
(materiales, tecnologia)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

34.-;Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo
(espacio, luz, temperatura)?
a) Muy buenas b) Buenas ¢) Regulares d) Malas e) Muy malas

35.- ¢Qué tan a gusto estas con tu horario de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

36.-¢Recibes motivacion por parte de la Institucion o de tu area para realizar cada
vez mejor tu trabajo?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

37.- ¢ Tus superiores toman en cuenta tus comentarios o sugerencias?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

38.- ¢Qué tan en cuenta toman tus superiores al personal para informarle sobre
decisiones que les afectan directamente?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

39.- (Crees que estan bien definidos los procesos de trabajo?
a) Si b) No

40.- (Crees que cada puesto de trabajo tiene una razon de ser para lograr el
objetivo de la organizaciéon?
a) Si b) No

41.- ;Tu area capacita constantemente a todo su personal?
a) Si b) No

42.- ;Te sientes una persona realizada personalmente?
a) Si b) No



43.- ;Te sientes una persona realizada profesionalmente?
a) Si b) No

44.-;Te sientes apoyado por tu &rea para superarte personal y profesionalmente?
a) Si b) No

45.- ;Confias en tu superior?
a) Si b) No

46.- ;Qué opinidn crees que tengan otras areas sobre la tuya?
a) Muy buena b) Buena ¢) Ni buena ni mala d) Mala e) Muy mala

47.- ;Como describirias el ambiente laboral en tu area?
a) Muy bueno b) Bueno c) Regular d) Malo e) Muy malo

48.- ;Te sientes comodo(a) en tu espacio de trabajo?
a) Si b) No

49.- ;Qué propondrias para mejorar el clima o ambiente en tu trabajo?

50.- ¢Qué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu area?
a) Muy informado b) Informado ¢) Poco Informado d) Desinformado

51.- Cuando existe alguna informacion importante para los empleados ¢quién te la
comunica?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero  d) Un amigo e) Otro

52.- Los mensajes gque te emite tu superior ¢son claros y precisos?
a) Si b) No

53.- ¢(Consideras que las normas y procedimientos para realizar tu trabajo son
claros?
a) Si b) No

54.- De acuerdo con tu percepcion ¢la gente de nuevo ingreso pasa por un
proceso de seleccion?
a) Si b) No



55.- ¢Como se comunica la empresa con sus empleados?
a) Medios escritos b) Medios verbales c¢) Medios audiovisuales
d)Otro

56.- ¢Por qué tipo de medios? (periodico, revista, sesiones informativas, boletines,
presentaciones, etc.).

57.-¢Cuenta el &rea con una revista o publicacion interna? de ser asi ¢qué opinién
tienes de ella?
a) Si b) No c) No sé

58.- ¢Conoces los objetivos de tu area para el 2003, de ser asi ¢podrias
mencionarlos?

a) Si b) No

59.- ¢(Existe un area o departamento especializado para la comunicacion interna de
la empresa?

a) Si b) No c) No sé

60.- ¢Quién elabora los medios informativos para tu area o departamento?
a) El area especializada b) Personal externo ¢) No sé d) Otro

61.- (Quién y cémo se difunde la informacion dentro de tu area?

Secretaria (medios escritos).

62.- ¢Qué propondrias para mejorar la comunicacion en tu area?

* Por tu colaboracion
MUCHAS GRACIAS*



ENCUESTA- CUESTIONARIO No. 5

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objetivo realizar un diagnostico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que la informacion resultante se manejara con estricta
confidencialidad y para fines meramente académicos.




INSTRUCCIONES

Lee cuidadosamente la encuesta-cuestionario que se te presenta y contesta lo que
se te pide, s6lo podréas seleccionar una opcién. Para las preguntas abiertas explica
breve y concretamente la informacion que se te solicita.

1.- ¢(Como consideras la relacion con tus compafieros de la misma éarea o
departamento?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

2.- ¢Como consideras la relacion con tu superior?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

3.- ¢(Cémo consideras la relacion con tus compafieros de otras areas o
departamentos?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

4.- ¢(Como percibes la relacion entre tus compafieros de las distintas areas o
departamentos de la empresa?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala.

5.- Cuando existe algun problema en tu area ¢a quién te diriges regularmente?
a) A mi jefe b) Al gerente ¢) A un compaiiero d) A un amigo e) Otro

6.- Cuando existe algun problema en tu area ¢quién te lo dice?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero d) Un amigo e) Otro

7.- ¢Recibes motivacion por parte de la empresa para realizar cada vez mejor tu
trabajo?
a) Si b) No

8.- ¢(La empresa toma en cuenta tus comentarios y sugerencias para mejorar los
procesos de trabajo?
a) Si b) No ¢) Nunca he hecho sugerencias

9.- ¢Consideras que tus funciones estan bien definidas?
a) Si b) No

10.- ;Qué método utiliza tu area para informarte acerca de tus funciones?
a) Manuales b) Jefes directos ¢) Compafieros d) Otro

11.- (A quién consideras lider dentro de tu area o departamento y por qué?
A nadie.



12.- ;{Qué caracteristicas te gustaria que tuviera?

Respetuoso del personal.

13.- A tu consideracion ;Como debe ser seleccionado el lider?
a) Por seleccion de los empleados b) Por mayor antigliedad
¢) Por mayor preparacion d) Otro disposicion y servicio.

14.- ;Qué tan satisfecho estads con tu trabajo?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho c) Ni satisfecho ni insatisfecho
d) Insatisfecho e) Muy insatisfecho

15.- ;Sientes libertad para tomar decisiones respecto a tu area o puesto de
trabajo?
a) Si b) No

16.- ;Consideras que tienes amigos en tu area o departamento?
a) Si b) No

17.- ¢Quién coordina las acciones de tu area?
El jefe.

18.- ¢Cuantos grupos, ya sea de amistad o trabajo, consideras que existen dentro

tu area? y ¢Cudles son sus principales caracteristicas (como son conocidos)?
No los hay, si a acaso grupitos que no se pueden identificar.

19.- ;Como es la relacién entre grupos?
a) Muy buena b) Buena ¢) Regular d) Mala e) Muy mala

20.- ¢Por qué razon renunciarias a tu trabajo?
a) Mal trato b) Reduccién de salario ¢) Aumento de horas de trabajo
d) Otro

21.- ¢Por qué razon te quedarias?
a) Superacién personal b) Reconocimiento c¢) Aumento de salario d) Otro



22.- ¢Sientes que das el maximo en tu trabajo?
a) Si b) No

Si respondes no, ¢qué te falta para darlo? Que aprovechen mis fortalezas.

23.- ¢(Qué cambiarias de las relaciones entre comparfieros?
Que fueran todos respetuosos.

24.- ;Existe algun objetivo en comun con tus comparieros?
a) Si b) No

En caso de ser afirmativo ¢cual es?

25.- ¢Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en tu
area o departamento?
a) Si b) No

¢, Por qué? No les parece a los jefes.

26.- ¢ Te sientes a gusto con tu grupo de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

27.- ¢Crees que cada grupo de trabajo esta integrado por personas preparadas y
capaces para desempeiiar su labor?
a) Si b) No

28.- ¢(Cuales son tus objetivos o0 aspiraciones personales dentro de tu area?

Hacer las cosas mejor para poder ser excelente.

29.- (Crees que existen grandes diferencias de escolaridad, preparacion y
antigiiedad entre empleados de una misma area?
a) Si b) No

30.-¢Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?
a) Si b) No



31.- ¢Consideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?
a) Si b) No

32.- Al realizar tus labores ;cuentas con las herramientas necesarias?
a) Si b) No

33.- (Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo
(materiales, tecnologia)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

34.-;Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo
(espacio, luz, temperatura)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

35.- ¢Qué tan a gusto estas con tu horario de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

36.-¢Recibes motivacion por parte de la Institucion o de tu &rea para realizar cada
vez mejor tu trabajo?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

37.- ¢Tus superiores toman en cuenta tus comentarios o sugerencias?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

38.- ¢(Qué tan en cuenta toman tus superiores al personal para informarle sobre
decisiones que les afectan directamente?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

39.- (Crees que estan bien definidos los procesos de trabajo?
a) Si b) No

40.- ¢Crees que cada puesto de trabajo tiene una razon de ser para lograr el
objetivo de la organizacion?
a) Si b) No

41.- ;Tu area capacita constantemente a todo su personal?
a) Si b) No

42.- ;Te sientes una persona realizada personalmente?
a) Si b) No



43.- ;Te sientes una persona realizada profesionalmente?
a) Si b) No

44.-;Te sientes apoyado por tu &rea para superarte personal y profesionalmente?
a) Si b) No

45.- ¢ Confias en tu superior?
a) Si b) No

46.- ;Qué opinidn crees que tengan otras areas sobre la tuya?
a) Muy buena b) Buena ¢) Ni buena ni mala d) Mala e) Muy mala

47.- ;Como describirias el ambiente laboral en tu area?
a) Muy bueno b) Bueno c¢) Regular d) Malo e) Muy malo

48.- ;Te sientes comodo(a) en tu espacio de trabajo?
a) Si b) No

49.- ;Qué propondrias para mejorar el clima o ambiente en tu trabajo?

Que los jefes conozcan a las personas y que los traten respetuosamente.

50.- ¢Qué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu area?
a) Muy informado b) Informado ¢) Poco Informado d) Desinformado

51.- Cuando existe alguna informacion importante para los empleados ¢quién te la
comunica?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero  d) Un amigo e) Otro

52.- Los mensajes gque te emite tu superior ¢son claros y precisos?
a) Si b) No

53.- ¢(Consideras que las normas y procedimientos para realizar tu trabajo son
claros?
a) Si b) No

54.- De acuerdo con tu percepcion ¢la gente de nuevo ingreso pasa por un
proceso de seleccion?
a) Si b) No



55.- ¢Como se comunica la empresa con sus empleados?
a) Medios escritos b) Medios verbales c) Medios audiovisuales
d)Otro

56.- ¢Por qué tipo de medios? (periodico, revista, sesiones informativas, boletines,

presentaciones, etc.).
Boletines.

57.-¢Cuenta el &rea con una revista o publicacion interna? de ser asi ¢qué opinién
tienes de ella?

a) Si b) No c) No sé

58.- ¢Conoces los objetivos de tu area para el 2003, de ser asi ¢podrias
mencionarlos?

a) Si b) No

59.- ¢(Existe un area o departamento especializado para la comunicacion interna de
la empresa?
a) Si b) No c) No sé

60.- ¢Quién elabora los medios informativos para tu area o departamento?
a) El area especializada b) Personal externo ¢) No sé d) Otro

61.- ;Quién y cémo se difunde la informacion dentro de tu area?
Por carrillos.

62.- ¢Qué propondrias para mejorar la comunicacién en tu area?

1.- Que se conozcan entre si.
2.- Mantener informados oficialmente.
3.- Establecer un boletin de informacion semanal, quincenal o mensual.

* Por tu colaboracién
MUCHAS GRACIAS*



ENCUESTA- CUESTIONARIO No. 6

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objetivo realizar un diagnostico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que la informacion resultante se manejara con estricta
confidencialidad y para fines meramente académicos.




INSTRUCCIONES

Lee cuidadosamente la encuesta-cuestionario que se te presenta y contesta lo que
se te pide, s6lo podréas seleccionar una opcién. Para las preguntas abiertas explica
breve y concretamente la informacion que se te solicita.

1.- ¢(Como consideras la relacion con tus compafieros de la misma éarea o
departamento?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

2.- ¢Como consideras la relacion con tu superior?

a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala
3.- ¢(Cémo consideras la relacion con tus compafieros de otras areas o
departamentos?

a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

4.- ¢(Como percibes la relacion entre tus compafieros de las distintas areas o
departamentos de la empresa?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala.

5.- Cuando existe algun problema en tu area ¢a quién te diriges regularmente?
a) A mi jefe b) Al gerente ¢) A un compaiiero d) A un amigo e) Otro

6.- Cuando existe algun problema en tu area ¢quién te lo dice?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero d) Un amigo e) Otro

7.- ¢Recibes motivacion por parte de la empresa para realizar cada vez mejor tu
trabajo?
a) Si b) No

8.- ¢(La empresa toma en cuenta tus comentarios y sugerencias para mejorar los
procesos de trabajo?
a) Si b) No ¢) Nunca he hecho sugerencias

9.- ¢Consideras que tus funciones estan bien definidas?
a) Si b) No

10.- ;Qué método utiliza tu area para informarte acerca de tus funciones?
a) Manuales b) Jefes directos ¢) Compafieros d) Otro

11.- (A quién consideras lider dentro de tu area o departamento y por qué?
Mi jefe, porque relne todas las cualidades : seguridad, precisién, conocimientos, trato amable con
todas las personas, el mando es bueno sin agresividad ni prepotencia.



12.- ;{Qué caracteristicas te gustaria que tuviera?
Relne todas las caracteristicas. Trato amable, conocimientos, antigledad, seguridad, rapidez en
sus contestaciones de correspondencia.

13.- A tu consideracion ;Como debe ser seleccionado el lider?
a) Por seleccion de los empleados b) Por mayor antigliedad
¢) Por mayor preparacion d) Otro

14.- ;Queé tan satisfecho estas con tu trabajo?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho ¢) Ni satisfecho ni insatisfecho
d) Insatisfecho e) Muy insatisfecho

15.- ¢;Sientes libertad para tomar decisiones respecto a tu area o puesto de
trabajo?
a) Si b) No

16.- ;Consideras que tienes amigos en tu area o departamento?
a) Si b) No

17.- ¢Quién coordina las acciones de tu area?
Mi jefe.

18.- ¢Cuéntos grupos, ya sea de amistad o trabajo, consideras que existen dentro
tu area? y ¢Cudles son sus principales caracteristicas (como son conocidos)?

Ninguno, somos un area muy pequefia.

19.- ;Como es la relacién entre grupos?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

20.- ¢Por gqué razdn renunciarias a tu trabajo?
a) Mal trato b) Reduccién de salario ¢) Aumento de horas de trabajo
d) Otro

21.- (Por qué razon te quedarias?
a) Superacion personal b) Reconocimiento c¢) Aumento de salario d) Otro



22.- ¢Sientes que das el maximo en tu trabajo?
a) Si b) No

Si respondes no, ¢qué te falta para darlo?

23.- ¢Qué cambiarias de las relaciones entre compafieros?
Que alguien me ofendiera o que ellos me ignoraran y luego me hablaran como sin nada...ser
volubles.

24.- ;Existe algun objetivo en comun con tus compareros?
a) Si b) No

En caso de ser afirmativo ¢cual es? Trabajar en armonia, ayudarnos mutuamente, para que
esto funcione coordinadamente y para la empresa o jefe cuando nos pida algun trabajo.

25.- ¢(Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en tu
area o departamento?
a) Si b) No

¢, Por qué? Por el trabajo que se relaciona con los deméas departamentos.

26.- ¢ Te sientes a gusto con tu grupo de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

27.- ¢Crees que cada grupo de trabajo esta integrado por personas preparadas y
capaces para desempeiiar su labor?
a) Si b) No

28.- ¢Cuales son tus objetivos o0 aspiraciones personales dentro de tu area?
Ser mejor y aprender de todos, si se pude también ayudarnos.

29.- (Crees que existen grandes diferencias de escolaridad, preparacion y
antigledad entre empleados de una misma area?
a) Si b) No

30.-;Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?
a) Si b) No



31.- ¢Consideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?
a) Si b) No

32.- Al realizar tus labores ¢cuentas con las herramientas necesarias?
a) Si b) No

33.- ¢(Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo
(materiales, tecnologia)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

34.-;Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo
(espacio, luz, temperatura)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

35.- ¢Qué tan a gusto estas con tu horario de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

36.-¢Recibes motivacion por parte de la Institucion o de tu area para realizar cada
vez mejor tu trabajo?
a) Siempre b) Algunas veces c¢) Nunca

37.- ¢ Tus superiores toman en cuenta tus comentarios o sugerencias?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

38.- ¢Qué tan en cuenta toman tus superiores al personal para informarle sobre
decisiones que les afectan directamente?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

39.- (Crees que estan bien definidos los procesos de trabajo?
a) Si b) No

40.- (Crees que cada puesto de trabajo tiene una razon de ser para lograr el
objetivo de la organizaciéon?
a) Si b) No

41.- ;Tu area capacita constantemente a todo su personal?
a) Si b) No

42.- ;Te sientes una persona realizada personalmente?
a) Si b) No



43.- ;Te sientes una persona realizada profesionalmente?
a) Si b) No

44.-;Te sientes apoyado por tu area para superarte personal y profesionalmente?
a) Si b) No

45.- ¢ Confias en tu superior?
a) Si b) No

46.- ;Qué opinidn crees que tengan otras areas sobre la tuya?
a) Muy buena b) Buena ¢) Ni buena ni mala d) Mala e) Muy mala

47.- ;Como describirias el ambiente laboral en tu area?
a) Muy bueno b) Bueno c¢) Regular d) Malo e) Muy malo

48.- ;Te sientes comodo(a) en tu espacio de trabajo?
a) Si b) No

49.- ;Qué propondrias para mejorar el clima o ambiente en tu trabajo?

Ser mas unidos, para empezar saludar cuando llegas y cuando te vas.

50.- ¢Qué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu area?
a) Muy informado b) Informado ¢) Poco Informado d) Desinformado

51.- Cuando existe alguna informacion importante para los empleados ¢quién te la
comunica?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero  d) Un amigo e) Otro

52.- Los mensajes gque te emite tu superior ¢son claros y precisos?
a) Si b) No

53.- ¢(Consideras que las normas y procedimientos para realizar tu trabajo son
claros?
a) Si b) No

54.- De acuerdo con tu percepcion ¢la gente de nuevo ingreso pasa por un
proceso de seleccion?
a) Si b) No



55.- ¢Como se comunica la empresa con sus empleados?
a) Medios escritos b) Medios verbales c) Medios audiovisuales
d)Otro

56.- ¢Por qué tipo de medios? (periodico, revista, sesiones informativas, boletines,

presentaciones, etc.).
Revistas y boletines.

57.-¢Cuenta el &rea con una revista o publicacion interna? de ser asi ¢qué opinién
tienes de ella?
a) Si b) No c) No sé

58.- ¢Conoces los objetivos de tu &rea para el 2003, de ser asi ¢podrias
mencionarlos?

a) Si b) No

59.- ¢(Existe un area o departamento especializado para la comunicacion interna de
la empresa?

a) Si b) No c) No sé

60.- ¢Quién elabora los medios informativos para tu area o departamento?
a) El area especializada b) Personal externo ¢) No sé d) Otro

61.- (Quién y cémo se difunde la informacion dentro de tu area?

Por medio de mails o los jefes, 0 escritos.

62.- ;Qué propondrias para mejorar la comunicacion en tu area?

Debemos tener mas union y acercarnos mas con la persona que no participa con nosotros para que
tengamos mas comunicacion.

* Por tu colaboracién
MUCHAS GRACIAS*



ENCUESTA- CUESTIONARIO No. 7

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objetivo realizar un diagnostico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
México, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que la informacion resultante se manejara con estricta
confidencialidad y para fines meramente académicos.




INSTRUCCIONES

Lee cuidadosamente la encuesta-cuestionario que se te presenta y contesta lo que
se te pide, s6lo podréas seleccionar una opcién. Para las preguntas abiertas explica
breve y concretamente la informacion que se te solicita.

1.- ¢(Como consideras la relacion con tus compafieros de la misma éarea o
departamento?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

2.- ¢Como consideras la relacion con tu superior?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

3.- ¢(Cémo consideras la relacion con tus compafieros de otras areas o
departamentos?
a) Muy buena b) Buena c¢) Regular d) Mala e) Muy mala

4.- ¢(Como percibes la relacion entre tus compafieros de las distintas areas o
departamentos de la empresa?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala.

5.- Cuando existe algun problema en tu area ¢a quién te diriges regularmente?
a) A mi jefe b) Al gerente ¢) A un compaiiero d) A un amigo e) Otro

6.- Cuando existe algun problema en tu area ¢quién te lo dice?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero d) Un amigo e) Otro

7.- ¢Recibes motivacion por parte de la empresa para realizar cada vez mejor tu
trabajo?
a) Si b) No

8.- ¢(La empresa toma en cuenta tus comentarios y sugerencias para mejorar los
procesos de trabajo?
a) Si b) No ¢) Nunca he hecho sugerencias

9.- ¢Consideras que tus funciones estan bien definidas?
a) Si b) No

10.- ;Qué método utiliza tu area para informarte acerca de tus funciones?
a) Manuales b) Jefes directos ¢) Compafieros d) Otro

11.- (A quién consideras lider dentro de tu area o departamento y por qué?
Al jefe, por su experiencia.



12.- ;{Qué caracteristicas te gustaria que tuviera?
Mas justo y mayor vision.

13.- A tu consideracion ;Como debe ser seleccionado el lider?
a) Por seleccion de los empleados b) Por mayor antigliedad
¢) Por mayor preparacion d) Otro

14.- ;Qué tan satisfecho estads con tu trabajo?
a) Muy satisfecho b) Satisfecho ¢) Ni satisfecho ni insatisfecho
d) Insatisfecho e) Muy insatisfecho

15.- ¢;Sientes libertad para tomar decisiones respecto a tu area o puesto de
trabajo?
a) Si b) No

16.- ;Consideras que tienes amigos en tu area o departamento?
a) Si b) No

17.- ¢Quién coordina las acciones de tu area?
El jefe.

18.- ¢Cuantos grupos, ya sea de amistad o trabajo, consideras que existen dentro
tu area? y ¢Cudles son sus principales caracteristicas (como son conocidos)?

19.- ;Como es la relacidén entre grupos?
a) Muy buena b) Buena c) Regular d) Mala e) Muy mala

20.- ¢Por qué razon renunciarias a tu trabajo?
a) Mal trato b) Reduccién de salario ¢) Aumento de horas de trabajo
d) Otro congelamiento

21.- (Por qué razon te quedarias?
a) Superacién personal b) Reconocimiento c¢) Aumento de salario d) Otro



22.- ¢Sientes que das el maximo en tu trabajo?
a) Si b) No

Si respondes no, ¢qué te falta para darlo?

23.- ¢Qué cambiarias de las relaciones entre compafieros?
Mayor sinceridad y honestidad.

24.- ;Existe algun objetivo en comun con tus comparieros?
a) Si b) No

En caso de ser afirmativo ¢cudl es? Cumplir integralmente los objetivos.

25.- ¢Crees que la organizacion da oportunidad a las relaciones de amistad en tu
area o departamento?
a) Si b) No

¢, Por qué? Al existir tantos trabajadores, no mas.

26.- ¢ Te sientes a gusto con tu grupo de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

27.- ¢Crees que cada grupo de trabajo esta integrado por personas preparadas y
capaces para desempeiiar su labor?
a) Si b) No

28.- ¢Cuales son tus objetivos o0 aspiraciones personales dentro de tu area?
Coadyuvar al cumplimiento de las metas.

29.- (Crees que existen grandes diferencias de escolaridad, preparacion vy
antigledad entre empleados de una misma area?
a) Si b) No

30.-;Consideras que tu trabajo esta bien recompensado?
a) Si b) No



31.- ¢Consideras que tu trabajo es reconocido por tus superiores?
a) Si b) No

32.- Al realizar tus labores ¢cuentas con las herramientas necesarias?
a) Si b) No

33.- ¢(Como consideras las condiciones materiales en las que realizas tu trabajo
(materiales, tecnologia)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

34.-;Como consideras las condiciones fisicas en las que realizas tu trabajo
(espacio, luz, temperatura)?
a) Muy buenas b) Buenas c) Regulares d) Malas e) Muy malas

35.- ¢Qué tan a gusto estas con tu horario de trabajo?
a) Muy a gusto b) A gusto ¢) Medianamente a gusto d) Poco a gusto
e) No estoy a gusto

36.-¢Recibes motivacion por parte de la Institucion o de tu area para realizar cada
vez mejor tu trabajo?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

37.- ¢ Tus superiores toman en cuenta tus comentarios o sugerencias?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

38.- ¢Qué tan en cuenta toman tus superiores al personal para informarle sobre
decisiones que les afectan directamente?
a) Siempre b) Algunas veces ¢) Nunca

39.- (Crees que estan bien definidos los procesos de trabajo?
a) Si b) No

40.- (Crees que cada puesto de trabajo tiene una razon de ser para lograr el
objetivo de la organizacion?
a) Si b) No

41.- ;Tu area capacita constantemente a todo su personal?
a) Si b) No

42.- ;Te sientes una persona realizada personalmente?
a) Si b) No



43.- ;Te sientes una persona realizada profesionalmente?
a) Si b) No

44.-;Te sientes apoyado por tu &rea para superarte personal y profesionalmente?
a) Si b) No

45.- ¢ Confias en tu superior?
a) Si b) No

46.- ;Qué opinidn crees que tengan otras areas sobre la tuya?
a) Muy buena b) Buena ¢) Ni buena ni mala d) Mala e) Muy mala

47.- ;Como describirias el ambiente laboral en tu area?
a) Muy bueno b) Bueno c) Regular d) Malo e) Muy malo

48.- ;Te sientes comodo(a) en tu espacio de trabajo?
a) Si b) No

49.- ;Qué propondrias para mejorar el clima o ambiente en tu trabajo?
Organizacion.

50.- ¢Qué tan informado(a) estas sobre lo que ocurre al interior de tu area?
a) Muy informado b) Informado ¢) Poco Informado d) Desinformado

51.- Cuando existe alguna informacion importante para los empleados ¢quién te la
comunica?
a) Mi jefe b) El gerente  ¢) Un compafiero  d) Un amigo e) Otro

52.- Los mensajes gque te emite tu superior ¢son claros y precisos?
a) Si b) No

53.- ¢(Consideras que las normas y procedimientos para realizar tu trabajo son
claros?
a) Si b) No

54.- De acuerdo con tu percepcion ¢la gente de nuevo ingreso pasa por un
proceso de seleccion?
a) Si b) No



55.- ¢Como se comunica la empresa con sus empleados?
a) Medios escritos b) Medios verbales c) Medios audiovisuales
d)Otro

56.- ¢Por qué tipo de medios? (periodico, revista, sesiones informativas, boletines,

presentaciones, etc.).
documentos internos.

57.-¢Cuenta el &rea con una revista o publicacion interna? de ser asi ¢qué opinién
tienes de ella?
a) Si b) No c) No sé

58.- ¢Conoces los objetivos de tu &rea para el 2003, de ser asi ¢podrias
mencionarlos?

a) Si b) No

59.- ¢(Existe un area o departamento especializado para la comunicacion interna de
la empresa?

a) Si b) No c) No sé

60.- ¢Quién elabora los medios informativos para tu area o departamento?
a) El area especializada b) Personal externo ¢) No sé d) Otro

61.- (Quién y cémo se difunde la informacion dentro de tu area?
Mediante comunicados escritos.

62.- ;Qué propondrias para mejorar la comunicacion en tu area?

Que se mantuviera al personal subordinado al tanto de los logros, metas, etc.

* Por tu colaboracién
MUCHAS GRACIAS*



ENCUESTA- CUESTIONARIO No. 8

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION, SEDE MEXICO.

OBJETIVO

La presente encuesta-cuestionario tiene como objfetivo realizar un diagnostico
organizacional al personal de la Gerencia de Recursos Humanos de PEP, sede
Meéxico, con la finalidad de crear una estrategia de comunicacion interna
encaminada a plantear soluciones a los problemas detectados.

Para cumplir este objetivo se les pide a todos los encuestados responder con toda
honestidad y claridad ya que l