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INTRODUCCION

Para que cualquier organismo (publico o privado) pueda llevar a cabo sus
actividades diarias satisfactoriamente, debe contar con la colaboracién del factor humano
y tener los suficientes recursos financieros, materiales, mercadolégicos y administrativos.
Cabe mencionar que todos los recursos tienen la misma importancia, ya que son
interdependientes entre si, pero es indiscutible que sin las personas, una organizacion no
podria funcionar. EIl factor humano es el Unico elemento organizacional que puede
administrar los recursos empresariales y aportar habilidades y conocimientos.

En el periodo de 1900 a 1950 las personas eran tratadas como un recurso mas de
la organizacion , y por lo tanto carecian de personalidad e individualidad. A partir de la
década de los 90's, el trato que se les da a los trabajadores en un organismo ha
evolucionado; hoy se les considera como seres inteligentes y habiles que deben ser
desarrollados.

El trabajo ocupa la mayor parte de la vida del individuo, por lo anterior, las
organizaciones se deben preocupar por motivar a sus empleados. El estar motivado hacia
el trabajo puede traer varias consecuencias psicolégicas positivas, tales como la
autorrealizacion, el sentimiento competente y mantener en alto la autoestima. Existen tres
niveles jerarquicos en una organizacion (se presentan en orden descendente):
estratégico, tactico y operativo. Los empleados que se encuentran en el nivel operativo
s6lo cumplen ordenes porque estan supeditados a las decisiones que se toman en los
otros dos niveles, y por lo mismo carecen de autonomia. Cuando un individuo carece de
autonomia no puede satisfacer sus necesidades de estimacion (respeto a si mismo,
prestigio, éxito, etc.) y autorrealizacién (realizacion personal y logros); esto puede
ocasionar que se sienta desmotivado en el trabajo. Para contrarrestar esta situacion, las
empresas deben encontrar las estrategias que logren mantener motivado al personal de
nivel operativo.

En base a lo anterior, se realizé un estudio preliminar en el mercado laboral activo
de tres organizaciones publicas del sector salud en la ciudad de Huajuapan de Leon,
Oaxaca, las cuales son: “Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado”, “Instituto Mexicano del Seguro Social” y “Hospital General E.S.P., Pilar
Sanchez Villavicencia”; detectdndose una gran necesidad por parte de los empleados

operativos de sentirse motivados en su trabajo.



TITULO

“ Influencia de la motivacion laboral en el nivel operativo organizacional de empresas

publicas del sector salud en la Ciudad de Huajuapan de Leo6n”
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los objetivos de la Licenciatura en Ciencias Empresariales es cubrir las
necesidades que se generan en la actividad regional. Todas las personas tienen la
necesidad de sentirse motivadas en su trabajo. Por lo anterior, se realizé un estudio
preliminar en organismos publicos de salud en la Ciudad de Huajuapan de Ledn, para
detectar que factores laborales influyen en la motivacién de los trabajadores de nivel

operativo.

Para determinar cuéles son los factores laborales que influyen positiva o
negativamente en la motivacion del trabajador operativo, se eligid investigar a los
siguientes organismos publicos del sector salud: el Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los trabajadores del Estado (ISSSTE), el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS) y el Hospital General E.S.P. Pilar Sanchez Villavicencia, Servicios de Salud de

Oaxaca.

La desmotivacion laboral de los trabajadores de nivel operativo en empresas
publicas del sector salud, afecta negativamente a la calidad del servicio que brindan a los
usuarios y al ambiente laboral en el que se desenvuelven. Por lo anterior, es primordial
conocer qué quejas, intereses, desacuerdos, necesidades, entre otros, tienen los

empleados respecto al lugar donde trabajan, y asi poder formular alternativas de solucion.
OBJETIVO GENERAL
Detectar cuales son los factores laborales que influyen en la motivacion del

personal de nivel operativo que trabaja en organismos publicos de salud en la ciudad de

Huajuapan de Leon, con el fin de elaborar propuestas que ayuden a incrementarla.



OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Conocer el tipo de liderazgo que predomina en los organismos publicos de salud, y su
afectacion en el trabajador de nivel operativo.

¢ Identificar las condiciones laborales del sector salud para determinar su influencia en
el trabajador operativo.

e Determinar cuales son los factores que aumentan o disminuyen la motivacion laboral
de los trabajadores.

e Conocer el proceso de reclutamiento, seleccién, induccion, capacitacion y evaluacion
de personal, que llevan a cabo los organismos en estudio y su afectacién en el
trabajador operativo.

e Conocer si el empleado de nivel operativo se encuentra satisfecho con las labores que
desempenia.

e Determinar que tan complacido se encuentra el empleado respecto a la remuneracion
econdmica que recibe.

e Formular propuestas que contribuyan a fortalecer la motivacion laboral de los
empleados operativos que trabajan en organismos publicos de salud en la Ciudad de

Huajuapan.
JUSTIFICACION.

En todas las organizaciones, participan trabajadores de distintos niveles
jerarquicos, los cuales tienen diferentes necesidades. David McClelland realizé diversos
estudios acerca de las motivaciones del personal ejecutivo de altos mandos, detectando
que una de las principales necesidades que tienen es la del logro, y ésta sélo la satisfacen
alcanzando sus metas y logrando los resultados esperados. De acuerdo a la piramide de
Maslow, existen 5 categorias de necesidades (se presentan en orden ascendente):
fisiologicas (comer, dormir, beber, entre otras), de seguridad, de pertenencia, de
estimacion y de autorrealizacion (en esta ultima entra la necesidad del logro). Como se
puede observar, el personal de altos mandos desea satisfacer principalmente las
necesidades de estimacion y autorrealizacién, esto quiere decir que las anteriores
necesidades ya estan satisfechas, por lo tanto ya no representan una fuente importante

de motivacion.



Haciendo un andlisis de lo anterior, se observa que para los trabajadores que
dependen de los altos mandos, las necesidades de estimacion y autorrealizacion no son
su prioridad, mas bien las fisiolégicas, de seguridad y pertenencia. Por lo anterior, se
eligio dirigir el presente estudio hacia los trabajadores de nivel operativo (el nivel
jerarquico mas bajo), ya que son los que necesitan tener mayor motivacién para ir
satisfaciendo las necesidades sefialadas en la piramide de Maslow. Ademas, los
trabajadores operativos abarcan el 67% del total de los trabajadores que laboran en las
instituciones publicas del sector salud. Por otro lado, se opt6é por las empresas publicas
del sector salud, por ser las que brindan uno de los servicios mas importantes para la
poblacién. Se eligié estudiar al Instituto Mexicano del Seguro Social, al Instituto de
seguridad y Servicios Sociales de los trabajadores del Estado y al Hospital General E.S.P.
Pilar Villavicencia, Servicios de Salud de Oaxaca porque son los organismos publicos de
salud que atienden a la mayor parte de la poblacién de la ciudad de Huajuapan de Ledn.
A continuacién se muestra una gréfica donde se sefiala al nUmero de personas que

atiende cada institucion:*

Cuadro i
Distribucién segin condicion de derechohabiencia a servicios de salud?
Poblacion Hospital IMSS ISSSTE | En PEMEX En otra No
total General Defensa o | institucion® | especificado
Marina
123140 | 79031 | 32579 | 8463 | 233 | 38 | 279

0.19% 0.05%

OHospital G.
BIMSS

26.45% OISSSTE
OPEMEX, etc.
64.17% B Otros

ONo especifico

Elaboracién propia.

L http://www.inegi.gob.mx

2 Algunas personas tienen derecho a recibir los servicios de dos instituciones de salud, pero sélo se considerd
una por cada persona.

® Se contemplan instituciones de salud publicas y privadas.




HIPOTESIS

“Conocer cuales son los factores laborales que influyen en la motivacion del
personal operativo que trabaja en organismos publicos de salud, contribuye en la

elaboracion de propuestas que sirven para incrementarla.”

“La aplicacion constante de cursos de capacitacion, estar satisfechos con el sueldo
que reciben, el reconocimiento de labores y tener una buena relaciéon con compafieros y
jefes, son algunos de los factores laborales mas importantes que influyen en el aumento
de la motivacion laboral del personal de nivel operativo en organismaos publicos del sector
salud.”



CAPITULO |

ANTECEDENTES HISTORICOS

Los antecedentes de la administracion de personal no pueden ser establecidos
con exactitud. Sin embargo desde la existencia humana ya se practicaba la division del
trabajo. Un soélo individuo no podia efectuar todas las actividades que necesitaba hacer
para sobrevivir, por lo tanto, también se necesitaba la especializacion de labores en
funcidén de su importancia.

Un claro ejemplo es el caso de las piramides de Egipto en su etapa de
construccion, en ese tiempo debian conseguir trabajadores con ciertas caracteristicas
como poseer fuerza fisica y una edad determinada. Otros trabajadores tal vez no
requerian estas cualidades porque se dedicaban a preparar la comida. La manera de
motivar a los trabajadores para que hicieran correctamente sus labores era por medio de
amenazas Y la aplicacion de severos castigos cuando su rendimiento no era el requerido.
En el caso de los trabajadores mas productivos se les otorgaban ciertos “privilegios” como

tener mas tiempo de descanso y/o mas comida.

Revolucién industrial.

En este periodo el avance tecnoldgico daba pasos agigantados mecanizando las
labores, lo que provocaba inconformidades y peligros. Debido a esta alarmante situacion,
algunas empresas se preocuparon y crearon el llamado “departamento de bienestar” a
finales del siglo XIX. Este departamento funciond principalmente para empresas
ferrocarrileras, y sus funciones eran: proporcionar vivienda, educacion, atencién médica,
buenas condiciones de trabajo, y ademas, impedir que se formaran sindicatos. Estos
departamentos de bienestar son los antecesores de los departamentos de personal.

En el siglo XX, Frederick W. Taylor se encargd de buscar explicaciones mas
cientificas respecto a las operaciones fabriles y al trabajo humano. Esto trajo como
resultado el movimiento llamado administracion cientifica, en donde a la administracion
de personal se le conocia con el nombre de Relaciones Industriales. La introduccion de
informacion cientifica a la administracién propicié que los estudios de especializacion de
labores y capacitacién se hicieran mas profundos y fueran de mayor interés.

Cabe sefialar que las principales funciones del Departamento de Relaciones

Industriales eran: realizar estudios de los niveles salariales; llevar a cabo una adecuada



seleccion de personal; fungir como consejero de quejas y sugerencias; establecer

negociaciones con los sindicatos y ver por el bienestar del trabajador.

Psicologia industrial.

La psicologia industrial forma parte importante de nuestra investigacion, ya que se
relaciona con la administracién de personal en cuanto a la seleccidén, capacitacion,
adiestramiento, motivacién y evaluacion psicologica del trabajador. Esta materia es
originada por el profesor Walter Dill Scott aproximadamente en el afio de 1903,
poniéndose a favor de la aplicacion psicolégica en la publicidad. Pero no fue hasta la
Primera Guerra Mundial cuando se le empezé a dar cierta importancia y utilidad a esta
disciplina. Debido al gran interés por parte del ejército estadounidense de reclutar
soldados para la guerra, se vio en la necesidad de contratar psicdlogos para que realizara
los tests psicolégicos para medir su inteligencia y habilidades y con los resultados,
clasificarlos en instruidos y analfabetas.

Gracias a la realizacion y aplicacion de estos examenes surgio el interés por parte
de las fuerzas armadas de Estados Unidos de realizar examenes mejor preparados y
enfocados para puestos de mas importancia y con un mayor requerimiento de habilidades
y especialidades. Su formulacion no fue facil por no haber antecedentes sobre estudios
en este ambito, pero los psicélogos hicieron su mejor esfuerzo.

Terminada la Primera Guerra Mundial (PGM) muchos organismos publicos y
privados se vieron interesados en aplicar y mejorar los instrumentos de la psicologia
industrial para la seleccion, capacitacidon, evaluacion, motivacion y adiestramiento del
personal. Las aportaciones de los primeros psicélogos industriales fueron centrandose en
torno a lo que conocemos hoy con el nombre de psicologia del personal.

En el afio de 1924 se llevaron a cabo muchos estudios laborales realizados por la
planta de Western Electric Company, bajo el patrocinio de la fundaciéon Rockefeller y del
Consejo de Investigacién de la Academia Nacional de Ciencias de Estados Unidos. En
estos estudios se buscd conocer aspectos de relaciones humanas, equipo y motivacion.
Se investigé sobre como afectaba el ambiente de trabajo y se descubrié que el ambiente
interno fue mas importante para el trabajador que el ambiente fisico (iluminacion,
distribucion, fatiga y ruido). Se continué haciendo una serie de pruebas, examenes y

observaciones con el personal de dicha planta y conforme surgian sugerencias o quejas



el departamento de personal le buscaba soluciones; los resultados de estas practicas
fueron sorprendentes ya que se vio incrementada la productividad como nunca antes.*

Para la Segunda Guerra Mundial se utilizaron mas de 2000 psicologos industriales
y al igual que en la PGM se aplicaron examenes de seleccién en todos los niveles, sélo
que los especialistas tuvieron que utilizar técnicas de reclutamiento mas sofisticadas e
innovadoras, debido al avance tecnoldgico del armamento bélico. Después de ambas
guerras la psicologia industrial adquirié6 mayor reconocimiento en el aspecto laboral.

A partir de 1945 el desarrollo tecnologico propicié la sobre demanda de la
psicologia industrial, ya que se requeria de personal mejor capacitado y motivado para
realizar sus actividades. Con esto se observé el incremento de la productividad en los

empleados.
1.1. PRECURSORES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

Mucho antes del siglo XX, los trabajadores, que eran esclavos, llevaban a cabo
sus tareas motivados por los castigos, represiones y golpes. Pero eso comenz6 a cambiar
a principios del siglo XX con la aparicién de nuevas teorias como la de Frederick Taylor,
Elton Mayo, Robert Owen, entre otros. Desde entonces y hasta la fecha, los estudios
sobre la administracion de personal y psicologia del individuo siguen en progreso,

tratando de entender por completo las necesidades y frustraciones del trabajador.

Robert Owen (1771-1858).
Nacié en Gales en 1771, empez6 a trabajar a los 9 afios y a los 20 llegé a tener la
direccién de una fabrica de tejidos en Manchester. Después paso6 a ser copropietario de
una fabrica textil en Escocia, donde tuvo la oportunidad de conocer a fondo los problemas
que asolaban a los trabajadores. Consideraba, como los demas socialistas, que la
cooperativa era la mejor forma de organizacion de la unidad productiva, porque dentro de
ella el incentivo para el trabajador era mayor, que el mero salario. Sus escritos politicos y
su actividad publica comienzan después de 1812, cuando crey6 haber demostrado en la
practica, que un trato mas humanitario hacia los trabajadores era un incentivo mucho mas
efectivo que el castigo o incluso el mero aumento de salario.
En el afio de 1815, Owen dio su testimonio ante el Parlamento, donde sostuvo que

en su fabrica prohibi6 que se emplearan nifios menores de 10 afios, afirmando que esto

* Hernandez y Rodriguez, Introducci6n en la Administracion, p. 113.



es beneficioso para los nifios y para los empresarios. Construyé viviendas para los
obreros, escuelas para los hijos de estos, comedores, economatos® y campos de recreo,
demostrando que era posible trabajar en esas condiciones y obtener todavia utilidades.
En su fabrica textil New Lanark en Escocia, puso en practica sus métodos, redujo las
jornadas de trabajo, mejoré sus condiciones, aument6 salarios, establecid calculos del
rendimiento de los obreros y elaboré teorias acerca de cdmo habia de distribuirse

cientificamente la labor de estos.®

Hugo Minsterberg (1836-1916).

Minsterberg nacié en Alemania, fue un sobresaliente médico, con doctorado en
psicologia. En el afio de 1892, en Harvard, Hugo funda un laboratorio de psicologia en
donde se interesa principalmente por buscar aplicaciones practicas para la psicologia del
trabajo. En el afio de 1913 publica su libro "Psichology and Industrial Efficiency”,

sosteniendo tres formas en que el psicologo puede ayudar a la industria:

1. Los psicélogos se pueden encargar de encontrar a los individuos que mejor se
adapten para la realizacion de tareas especificas, y también pueden estudiar
procesos de trabajo. Cuando se realiza una adecuada seleccion de personal y
capacitacion es muy probable que el trabajador esté mejor motivado, tenga mayor

estabilidad y sea més eficiente en sus labores.

2. Otro aspecto en el que puede ser de gran ayuda el psicdlogo, es que se encargue
de identificar las mejores condiciones psicolégicas en las cuales los trabajadores
se puedan desempefiar con mayor eficiencia. El ambiente fisico y social de trabajo
ayuda a construir la atmésfera psicologica y emocional que hace que los

trabajadores se comporten mejor.

3. Por ultimo el psicélogo ayuda a la industria con la elaboracién de estrategias
capaces de influir en los empleados de modo que sus intereses personales

coincidan adecuadamente con los de la empresa.

> Economato. Cooperativa de consumo, cuya finalidad es suministrar a sus abonados bienes de primera
necesidad a un precio inferior al que puede obtenerse en las tiendas.
® Hernandez y Rodriguez., op. cit., p.p. 46 y 47.



Varios estudiosos de psicologia y en si, el publico en general, que ley6 sus libros,
consideran a Hugo Munsterberg como el fundador de la psicologia industrial, esto es, el
estudio del comportamiento humano en los ambientes de trabajo.

Hugo Muinsterberg, junto con otros estudiosos de la psicologia como Elton Mayo,
Oliver Sheldon, Mary Parker Follet, etc., establecieron la Escuela del Comportamiento
Humano, donde se establecié que el punto focal de la administracion es la conducta
humana. A continuacion se describen los acuerdos a los que llegaron dentro de dicha

escuela;

e Cuando se desea conseguir algo, se puede lograr por medio de la influencia sobre las
personas.

e Para que funcione con éxito una organizacion, el gerente debe aplicar las mejores
practicas de las relaciones humanas, cursos de capacitacion y mantener siempre una
buena comunicacion.

e Se reconoci6 que el ambiente que se da en una empresa, influye en el
comportamiento humano.

e Seinvestigaron las causas del aburrimiento producido por el trabajo repetitivo.

e Se establecid que los factores psicologicos y sociales, mas que los materiales,
contribuyen al crecimiento de la productividad en el trabajo.

e Llevaron a cabo estudios que les permitieron saber que los aspectos fisicos como la
temperatura, luminosidad, ruido, humedad, etc., influyen al rendimiento de los
individuos.

e Se encargaron de analizar a fondo las necesidades y motivaciones de los individuos,
también de estudiar las relaciones informales que existian dentro del ambiente de

trabajo.

Desafortunadamente se dieron varios inconvenientes con la Escuela del
Comportamiento Humano. Los gerentes, mostraron resistencia para admitir que
necesitaban ayuda para saber tratar con las personas, ademas pensaban que los
modelos y las teorias del comportamiento humano son muy complejas, y que la

terminologia utilizada es muy técnica.’
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Henry Fayol (1841-1925).

Nacié en Constantinopla, y fallecié en Paris en el afio de 1925. Fue ingeniero Civil
y economista, llego a ser director de la Escuela de Minas de Saint-Etienne. Dedic6 su vida
al trabajo en la Sociedad Andnima Commentutry-Fourchambault et Decazeville donde
obtuvo como ultimo cargo el de Director General en 1888, hasta su jubilacion.

Fayol se influenci6 por los aportes de Taylor, y se dedic6 a observar y clasificar los
hechos e interpretarlos y a revisar sus experiencias, desarrollando con esto una teoria
administrativa y un nuevo modelo administrativo. Dicho modelo esta fundamentado en
tres aspectos: La division del trabajo, la aplicacion de un proceso administrativo y la

formulacion de criterios técnicos que deben orientar la funcién administrativa.
A las operaciones de las empresas, Fayol las divide de la siguiente forma:

e Administrativas o de gerencia: prevision, mando, organizacion, coordinacion y control.

e Técnicas de produccion: Fabricacion y transformacion de insumos.

e Comerciales: Compras, ventas y busqueda de mercados.

¢ Financieras: Busqueda y administracion de capitales.

¢ Contabilidad: Registros de ingresos y egresos, inventarios, balances, estadisticas y
precios.

e Seguridad: Proteccion de bienes y de personas.

Otra de las contribuciones que hizo Fayol fueron los principios administrativos;
algunos de ellos son: la division del trabajo, la unidad de mando, la jerarquia, la equidad y

la remuneracion.®

Frederick Taylor (1856-1915).

Frederick Winslow Taylor, ingeniero industrial estadounidense, nacié en Filadelfia

en el afio de 1856. Hizo sus estudios en Europa. Se desarrollé en la industria metalurgica,

donde realiz6 gran parte de sus investigaciones. En 1878 ingres6 en la Midvale Steel

Company; en 1884 ascendié al puesto de jefe de disefio de modelos, donde realizo
importantes estudios, base de sus teorias.

Gracias a la experiencia que tuvo con los obreros de la compafia de aceros,

aprendié muchas cosas sobre ellos. Concluyé que el trabajador estaba motivado por el

® Hernandez y Rodriguez, op. cit., p.p. 88, 94.



hambre, y sélo lo podia satisfacer por medio del dinero, inspirandose a realizar el maximo
esfuerzo por conseguirlo. También definié que el ser humano por naturaleza es perezoso,
pero motivandolo por medio de incentivos econdémicos, automaticamente se vuelve mas
productivo.

En ese tiempo al obrero se le consideraba como una maquina. Cuando se elige
una maquina se debe buscar si es eficiente y duradera y al ser comprada se debe poner
en el ambiente adecuado. Taylor sefiala por eso, que al hombre le interesa mas el
ambiente fisico como la iluminacién y el ruido, que sus procesos mentales internos.

De los estudios que realizé Taylor, concluyd tres principios basicos para la
psicologia industrial: el primero es que habia que seleccionar para el trabajo los mejores
hombres y mujeres (al igual que a las maquinas), el segundo es que a estos nuevos
empleados se les debia capacitar con los métodos mas Utiles para lograr que se volvieran
mas eficientes y productivos, y por ultimo, proporcionarle a los mejores trabajadores los
incentivos mas altos.

Sin duda alguna, los estudios que llevd acabo Taylor de las motivaciones del
trabajador, han tenido mucha influencia a lo largo del siglo hasta la presente fecha. Con
su creencia de que el hombre era racional, y que con altos incentivos econémicos el
trabajador puede ser mas productivo, invento los sistemas de pago que se relacionaban
con el tipo de esfuerzo que realizaba el trabajador.

Més tarde estos supuestos fueron perdiendo fuerza, ya que varios estudiosos de la
misma rama criticaron sus suposiciones. Reprochaban severamente a Taylor por
comparar al ser humano con una maquina. Las personas poseen personalidad,
sentimientos, anhelos, costumbres, etc., y por consecuente, no se les puede considerar

como méquinas.’

Henry Gantt (1861-1919).

La filosofia de Henry L. Gantt afirmaba que: "las diferencias esenciales entre los
mejores sistemas del dia de hoy y los del pasado radican en la forma en que las tareas
son programadas y la forma en la cual su ejecucién es recompensada”. La preocupacion
de Gantt radicaba en la necesidad de mejorar los sistemas o las organizaciones por
medio de innovaciones en la programacién de tareas y el establecimiento formal de

compensaciones Yy premios a los trabajadores.
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La primera herramienta de programacion que desarrollo fue la grafica de Gantt, la
cual proporciona a los administradores una sintesis de facil comprension del trabajo que
se ha programado en periodos especificos, el avance de este trabajo y quien los ha
realizado. De manera mas especifica, la grafica de Gantt muestra la distribucién de las
actividades programadas conforme a un calendario, con el fin de contemplar el periodo de
duracién de cada actividad, sus fechas de iniciaciéon y terminacion. Ademas sirve para
visualizar el tiempo total requerido para la ejecucién del trabajo. Este instrumento también
permite seguir el curso de cada actividad, ya que proporciona el porcentaje ejecutado de
cada una de ellas, ademas de saber si hay un adelanto o atraso de acuerdo al plazo
establecido.

Para Gantt, el Recurso humano era un factor muy importante en cualquier
organizacién. Preocupado por motivar a las personas para que alcanzaran niveles mas
altos de produccién, creé un sistema en donde los trabajadores podian ganar un premio
ademds de su paga por pieza, siempre y cuando rebasaran su cuota de produccion por
dia. Gantt tenia la seguridad de que un trabajador producia mucho més si se le daba un
valor agregado a la tarifa establecida por pieza cuando éste se esforzaba mas.

Henry Ford (1863-1947).
Nacié en una granja cerca de Dearborn Michigan, en el afio de 1863. Hijo de
granjeros irlandeses emigrados en 1847. Desde los 16 afios comenz6 a trabajar como
mecanico en pequenios talleres, pero en el afio de 1891 paso6 a desempefiar el puesto de
ingeniero jefe de mecénicos™
En 1903 Ford decidi6 iniciar su propia compaiiia, la Ford Motor Company.
Asociado con los hermanos Dodge, surgieron algunos problemas, ya que €l se enfocaba a
la produccion de automoviles econdmicos y sencillos, mientras los hermanos se
inclinaban por coches de lujo y de alto precio. En 1908, Ford lanzé la primera serie de
carros Ford-T, teniendo un éxito fulminante, afirmando con esto que el modelo T seria "el
auto de todos los hombres de América".
Como Henry Ford era una persona preocupada por los recursos humanos, en el
afio de 1914 duplicé el salario por hora de los trabajadores y redujo en una hora el dia de
trabajo, a pesar que el Wall Street Journal consideré que este plan era un "crimen

econdémico".

19 Hernandez y Rodriguez, op. cit., p. 75.



El secreto de Henry se puede dividir en tres. La fabricacion masiva de todas las
piezas que componian el vehiculo, de forma que al colocar las piezas sobre la cadena de
montaje, se podian ensamblar, en 1 hora y 33 minutos. El segundo factor fue la concesion
a sus trabajadores de salarios bastante altos, logrando con ello dos cosas, incrementar el
nivel de vida de estos, que se compraban un Ford T, y rebajar mas los precios de venta.
Sin embargo se oponia severamente a las organizaciones laborales, de las que decia:
"son la peor cosa que ha paralizado el mundo”. Esto le trajo consecuencias, entre los
afios de 1937 y 1941 la Ford era la Unica empresa de vehiculos que no reconocia de
modo oficial a ningun sindicato para representar a los trabajadores en la negociacion
colectiva. En un juicio oral ante la Corte Nacional de Relaciones Laborales, Ford fue

condenado por violar repetidamente la ley nacional sobre relaciones laborales.*

Mary Parker Follet (1868-1933).
Dentro del campo de las relaciones humanas y la estructura organizacional, Parker
implant6 varios elementos nuevos. Fue la iniciadora de tendencias que se desarrollarian
mas en las nacientes escuelas de las ciencias del comportamiento y de la administracion.
Follett afirmaba que la administracion era "el arte de hacer las cosas mediante
personas"” puesto que estaba convencida de que ninguna persona podria sentirse
completa a no ser que formara parte de un grupo y que los humanos crecian, gracias a
sus relaciones con otros miembros de las organizaciones. De hecho, partia de la premisa
de Taylor, en el sentido de que los obreros y los patrones compartian un fin comdn como
miembros de la misma organizacion, pero pensaba que la diferencia artificial entre los
gerentes y los subordinados oscurecia su asociacién natural. Follet pensaba que si los
individuos unian sus talentos, podian lograr algo.
El modelo de control "holistico" de Follett no s6lo tomaba en cuenta a las personas
y los grupos, sino también las consecuencias de factores del entorno, como la politica, la
economia y la biologia. EI modelo de Follett fue un importante antecedente del concepto
de que la administracién significa algo mas que lo que ocurre en una organizacién
cualquiera. En este sentido, hay toda una serie de teorias de la administracion moderna

que rinde tributo a Follett.*?
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Elton Mayo (1880-1949).

Elton Mayo, fue profesor de filosofia, I6gica y ética. Realizé varios experimentos en
una empresa de General Electric en Hawthorne, Chicago. Puso en tela de juicio los
supuestos taylorianos de que el hombre es una unidad aislada que, como pieza de una
maquina, puede medirse cientificamente en funcion de su rendimiento, fatiga y ambiente;
y que la sociedad es una horda’® desorganizada de individuos egoistas e individualistas,
donde cada uno busca su propia satisfaccion.

Uno de sus experimentos estaba enfocado al estudio de la influencia de la
iluminacion ambiental en la productividad del obrero. En base a los resultados obtenidos,
se buscaron otros elementos que repercutieran en la productividad del empleado, como
las horas de descanso, y los incentivos salariales, comprobando que esos factores
tampoco eran decisivos y que el problema era mas complejo de lo que parecia. Con todos
estos estudios llegé a la conclusion de que el obrero convive con otros obreros, y que por
lo mismo, trabajando en equipo y participando libremente en una tarea comun sin
presiones laborales, el trabajador aumentaba su rendimiento.

Elton Mayo observo varios fendmenos, los trabajadores se sentian mejor sin tantas
normas rigidas que los controlaran, ademas que empezaron a tomar importancia los
grupos informales de trabajo, es decir los grupos formados de manera esponténea, los
cuales no era conveniente eliminar porque conducian a una mejor productividad. Con
esta libertad de formar grupos entre empleados, el trabajador sentia que estaban
atendiendo sus necesidades sociales. En la escuela de Relaciones Humanas, se busco
fomentar el espiritu de grupo, donde los trabajadores se obligaban a trabajar
conjuntamente. Como el obrero satisfacia sus necesidades de reconocimiento, seguridad
y de pertenencia (las condiciones fisicas y los incentivos econémicos eran de menor

importancia), aumentaba su productividad.**

Kurt Lewin (1890-1947).

Kurt Lewin fue un sobresaliente psicologo germano-estadounidense, contribuyo
significativamente al desarrollo de la psicologia de la Gestalt.® Dio una nueva forma a

conceptos muy destacados en psicologia, como dindmica de grupos.

3 Horda. Reunién de salvajes que forman comunidades y no tienen domicilio.

¥ Hernéndez y Rodriguez, op. cit., p.p. 113, 119.

1> Gestalt. Psicologia de la forma considerada como un todo significativo de relaciones entre los estimulos y
las repuestas.



En el afo de 1945 decidié fundar el centro de Investigacion de Dindmica de
Grupos del Instituto Tecnolégico de Massachussets. Dicho centro se dedicaba
exclusivamente a estudiar la dinamica de grupos, ya que creia posible formar un cuerpo
tedrico sobre la naturaleza de la interaccion grupal que por su generalidad fuese aplicable
a cualquier tipo de grupo en diferentes ambitos: vida familiar, laboral y en la milicia, por
ejemplo. Sustentaba que el problema para entender el funcionamiento de los grupos
radicaba en asuntos especificos como el liderazgo, la comunicacion, las normas sociales,
el estatus, la atmésfera grupal y las relaciones entre los miembros. Mediante diversas
investigaciones Lewin probé que el cambio tiene mayor probabilidad de ocurrir como

resultado del compromiso grupal que del compromiso individual.*®

1.2. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE ADMINISTRACION DE PERSONAL.

El ser humano ha sido testigo de los cambios que se han presentado en el
transcurso del tiempo. Debido a los avances tecnoldgicos, descubrimientos cientificos,
modificaciones en productos y servicios, aperturas comerciales, entre otros, las
organizaciones experimentan cambios y trasformaciones continuamente. Estos cambios
provocan variaciones en el ambito laboral. En el siglo XX las organizaciones pasaron por

tres fases distintas:*’
1.- Era de la industrializacién clasica (1900-1950).

Es un periodo en donde se intensifico la industrializacion con la Revolucién Industrial.
A la estructura organizacional se le caracterizé por ser piramidal y centralizada. Lo
anterior se debia a la centralizacion de las decisiones en la direccion, a la aplicacién de un
modelo burocratico y al establecimiento de reglas y normas que servian para disciplinar el
comportamiento de los trabajadores. Al individuo se le consideraba un recurso de
produccién y por lo tanto, tenia la misma importancia que las maquinas, equipos y capital.
Debido a este enfoque, a la administracion de personas se le llamaba relaciones
industriales. EI hombre era considerado un apéndice de la maquina, debido a que todo
estaba al servicio de la tecnologia. A pesar de los cambios que estaba experimentando el

mundo, la repercusién en el area laboral era lenta y sin progreso alguno.

'8 Hernandez y Rodriguez, op. cit., p. 120 y 121.
17 Chiavenato ldalberto. Administracién de Recursos Humanos, p. 11.




2.- Era de la industrializacién neoclasica (1950-1990).

A partir de la Segunda Guerra Mundial, el mundo comenzé a experimentar
cambios con mayor intensidad. Las transacciones comerciales se desplazaron del campo
local al regional y luego al internacional; la competencia entre empresas se intensifico y el
modelo piramidal y centralizado se volvio inflexible, lento y obsoleto para estar al nivel de
los cambios que ocurrian en el ambiente. Por esta razén, las organizaciones se vieron
obligadas a formular nuevos modelos de estructura que les permitiera innovar mas y
adaptarse a las nuevas condiciones. Se afadid6 un esquema lateral de
departamentalizacion por productos o por servicios, llamada estructura matricial para
agilizar el funcionamiento, proporcionar una estructura con caracteristicas de innovacion y
dinamismo, y lograr mayor competitividad.

A pesar del enorme beneficio que trajo la nueva estructura matricial, no se
pudieron eliminar los vicios de la estructura funcional. Sin embargo, las grandes
organizaciones se fragmentaron en unidades estratégicas de negocios faciles de
administrar, y mas agiles. Con todos estos cambios, el concepto de relaciones
industriales fue remplazada por la administracion de recursos humanos: las personas
como recursos Vvivos y no como factores materiales de produccién. Los avances
tecnoldgicos siguieron cobrando mayor fuerza y rapidez provocando cambios a

velocidades mayores.
3.- Era de la informacion (o del conocimiento) (1990-).

En la época actual, los cambios ya son imprevisibles e inesperados. La tecnologia
permitié adelantos imprevistos y convirtié al mundo en una aldea global. En la actualidad,
la transferencia de informaciéon de un pais a otro tarda s6lo milésimas de segundos. La
competencia entre organizaciones es mas intensa y el mercado de capitales busca migrar
de un continente a otro en busca de nuevas oportunidades de inversion. La estructura
matricial se volvié un instrumento insuficiente para poder enfrentar las nuevas amenazas
y aprovechar las oportunidades presentes en un ambiente turbulento y de cambios
frecuentes.

Los 6rganos, sean dependencias o divisiones, no son definitivos, sino transitorios;
los cargos y las funciones se definen y redefinen constantemente debido a los cambios
ambientales y tecnolégicos; los productos y servicios se adaptan permanentemente a las



necesidades y demandas de los clientes, cuyos habitos ahora son mudables y exigentes.
El recurso mas importante ya no es el capital financiero, sino el conocimiento. Aunque el
dinero contintia siendo imprescindible, lo mas importante es el conocimiento, sobre todo
cémo utilizarlo y aplicarlo rentablemente.

Las personas y sus conocimientos y habilidades intelectuales, se convirtieron en la
base principal de la nueva organizacién. La administracion de recursos humanos se
transformo en administracién de personas, puesto que éstas dejaron de ser simples
recursos organizacionales y pasaron a ser vistas como seres dotados de inteligencia,
conocimientos, habilidades, personalidad y aspiraciones. Al trabajador se le considera

Como una persona capaz de administrar los demas recursos organizacionales materiales.

Cuadro 1.1
Etapas evolutivas de la organizacion.
Etapa Industrializacion Industrializacion Era de la informacién
Clasica Neoclasica
Periodo | 1900-1950 | 1950-1990 | Post. 1990 |
Estructura Funcional, burocratica, | Matricial. Hace énfasis en | Fluida y flexible, total-
Organizacional | rigida, centralizada, | la  departamentalizacion | mente descentralizada.
predominante | piramidal e inflexible. | por productos o servicios o | Mantiene redes de
Enfasis en los | unidades estratégicas. equipos
organos. interfuncionales.
Cultura Teoria X: Centrada en | Transicion. Centrada en el | Teoria Y: Centrada en
Organizacional | los valores y las | presente, en lo actual. | el destino futuro.
tradiciones del | Enfasis en la adaptacién | Enfasis en el cambio y
pasado. Enfasis en el | del medio ambiente. la innovacion. Valora el
mantenimiento del conocimiento y la
statu quo. Valora la creatividad.
experiencia.
Ambiente Estatico, previsible, | Intensificacion de los | Cambiable,
Organizacional | pocos cambios, | cambios; mas rapidez en | imprevisible y
graduales. Escasos | éstos. turbulento. Cambios
desafios ambientales. grandes e intensos.
Modo de Como factores | Como recursos | Como seres humanos
tratar a las materiales (fisicos) de | organizacionales gue | proactivos, dotados de
personas produccidn y estéticos, | deben ser administrados. inteligencia y
sujetos a  rigidas habilidades que deben
normas y reglamentos ser desarrolladas.
de control.
Denominacion | Relaciones Administracion de | Administracién de
Industriales. Recursos Humanos personas.

Fuente: Chiavenato Idalberto, Administraciéon de Recursos Humanos, Mc. Graw Hill, Mexico, 1999,
p. 14.



Como se puede observar en el cuadro anterior, en la década de los noventa es
cuando se da realmente un cambio positivo respecto al enfoque que se tenia del factor
humano. En la era de la administracion clasica al capital humano®™® se le consideraba
como un recurso mas que debia ser administrado. Pero eso cambié y en la actualidad es
considerado como un elemento esencial de la organizacién que posee inteligencia y

habilidades que deben ser desarrolladas.

'8 Capital Humano. Elemento principal en la produccién formado por la riqueza de sus conocimientos,
habilidades e inteligencia.



Resumen.
En el periodo de la revolucién industrial, el avance tecnologico daba pasos

agigantados mecanizando las labores y por ende, provocando inconformidades entre los
trabajadores. Debido a lo anterior, algunas empresas se preocuparon y crearon el llamado
“departamento de bienestar,” el cual se encargaba de proporcionar vivienda, educacion,
atencion médica y buenas condiciones laborales a los trabajadores.

La psicologia industrial tiene una estrecha relacion con la administracion de
personal, ya que ambas tienen que ver con la seleccion, capacitacion, adiestramiento,
motivacion y evaluacion del trabajador. En la primera guerra mundial es cuando se le
empezd a dar cierta importancia y utilidad a la psicologia industrial, ya que el ejército de
Estados Unidos necesitaba reclutar, seleccionar y capacitar soldados para la guerra.

Robert Owen consideraba que un trato mas humanitario hacia los trabajadores,
era un incentivo mucho mas efectivo que el castigo o incluso que el aumento salarial.

Hugo Mustenberg, junto con otros estudiosos de la psicologia como Elton Mayo,
Mary Parker Follet, entre otros, establecieron la Escuela del Comportamiento Humano,
donde se establecid que el punto focal de la administracién es la conducta humana.

El modelo de Fayol esta fundamentado en tres aspectos: la division del trabajo, la
aplicacion del proceso administrativo y la formulacién de criterios técnicos.

Frederick Taylor defini6 que el ser humano por naturaleza es perezoso, pero
motivandolo por medio de incentivos econdmicos, automaticamente se vuelve mas
productivo.

Henry Gantt desarrollé la grafica de Gantt, la cual proporciona a los
administradores una sintesis de facil comprension del trabajo programado en periodos
especificos, del avance de este trabajo y de quien los ha realizado.

Elton Mayo lleg6 a la conclusion de que cuando los obreros trabajan en equipo,
con libertad para realizar sus tareas y sin presiones laborales aumentan su rendimiento.

En la era de la industrializacion clasica (1900-1959), a los trabajadores se les
trataba como factores materiales y a la administracion de personal se le denominaba
relaciones industriales. En la era de la industrializacion neoclasica (1950-1990), a los
trabajadores se les trataba como recursos que debian ser administrados, y a la
administracion de personal se le llamaba administracién de recursos humanos. Por ultimo,
en la era de la informaciéon (1990-), a los empleados se les considera como seres
proactivos dotados de inteligencia y habilidades que deben ser desarrolladas. La

administracion de recursos humanos se transformé en administracion de personal.



CAPITULO 2

ADMINISTRACION DE PERSONAL

Para poder hablar de la administracién de personal, primero se necesita saber en
gue consiste la administracion general. La administracion por medio del proceso
administrativo planea, organiza, integra, dirige y controla los recursos financieros,
materiales, administrativos, mercadoldgicos, el capital y al factor humano, con el fin de
lograr los objetivos de la empresa. Como se puede observar, una organizacion no podria
lograr sus objetivos, ni hacer sus actividades, sin la ayuda de los recursos y los seres
humanos.

Los seres humanos son los Unicos seres vivos que pueden crecer y desarrollarse
dentro de la empresa, ademas de aportar sus conocimientos y habilidades. Estos estan
distribuidos en 3 niveles jerarquicos: los estratégicos, que se ocupan de la direccién de la
empresa; los tacticos, que se ocupan de la gerencia y asesoria; y los operativos,
conformado por los técnicos, auxiliares y operarios. Las personas son los Unicos factores
productivos de la organizacion que se encargan de administrar a todos los recursos
empresariales. A continuacién se menciona la relaciéon que tiene el factor humano con
cada uno de los recursos mencionados.

Los recursos financieros son muy importantes, ya que se refieren al aspecto
econdémico de la organizacion, y abarcan el dinero, el flujo de caja, financiamiento,
inversiones y créditos. El elemento humano se encarga de utilizar los instrumentos
anteriores con el propdsito principal de cubrir los compromisos que tiene la organizacion
con terceros. Por otro lado, las personas son las responsables de conseguir y manejar los
recursos materiales (edificios, terrenos, tecnologia, procesos y materia prima) para que la
organizacion pueda prestar un servicio o producir un bien. Con el recurso mercadolégico,
el factor humano se encarga de localizar, estudiar e influir a los clientes de algin producto
0 servicio utilizando la investigacion y el andlisis de mercado, las técnicas de ventas, la
publicidad, la promocion y la distribucion de productos. Por ultimo estan los recursos
administrativos, por medio de ellos las personas planean, organizan, dirigen y controlan
las actividades de la organizacion; también le sirven para tomar decisiones y obtener y

distribuir informacion.



Aplicando el enfoque sistematico en el proceso de Administracion, cada uno de

estos recursos es administrado por un subsistema especifico, que trata los aspectos

directamente relacionados con él:*°

e Recursos materiales Administracion de la produccion
e Recursos financieros Administracion financiera

e Recursos humanos Administracion de personal

¢ Recursos mercadolégicos Administracién mercadoldgica
e Recursos administrativos Administracion general

Asi pues, la administracion de personal es el proceso administrativo aplicado al
incremento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, los conocimientos y las
habilidades de los miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia

organizacion y del pais en general.

2.1. COMPONENTES IMPORTANTES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS.

Los administradores de personal, tienen la encomienda de lograr que las
organizaciones sean eficientes y eficaces. Eficaces, para lograr una adecuada produccién
de bienes o servicios, que sean aceptables para la sociedad y eficientes para que la
organizacién utilice la cantidad minima de insumos en la produccién, fortaleciendo su
productividad. Esta dltima se mide en relacidon a los bienes y servicios que consume una
organizacién, con los bienes o servicios que vende.

El departamento de personal se preocupa siempre por lograr sus objetivos, para
ello necesita estudiar a la organizacion y a las personas que trabajan para ella de forma
conjunta y por separado. También se debe buscar la manera de que los objetivos de
ambas partes coincidan. De hecho la administracion de personas tiene como objetivo
primordial mejorar la productividad del trabajador, emprendiendo las acciones necesarias
para lograrlo.

El departamento de personal en empresas publicas, tiene una tarea dificil de
llevar, ya que depende de otros el tipo de estrategias que se aplican en ellas y las
actitudes que se toman respecto al trabajador. Ademas, como los recursos los manda el

gobierno federal, muchas veces se ven limitados a llevar a cabo sus planes.

19 Chiavenato Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, p. 131.



2.1.1 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL.

El departamento de personal puede tener muchos objetivos, estos pueden
presentarse de forma escrita o0 hada mas enunciase de modo informal. Esto Ultimo no es
recomendable para ningun tipo de empresa (publica y privada), ya que demuestra
desinterés por parte de los administradores de personal hacia los empleados.

La administracion de personal tiene tres objetivos basicos:

1.- Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivaciones y
satisfacciones suficientes para conseguir los objetivos de la organizacién.

2.- Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicacion,
el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los objetivos individuales.

3.- Alcanzar la eficiencia y la eficacia con los recursos disponibles.

A continuacion se citan los cuatro objetivos generales del administrador de

personal:*°

1.- Objetivos sociales. El administrador de personal busca contribuir a las necesidades y
demandas de caracter social, siempre y cuando estas no intervengan negativamente a la
organizacién. Cuando a una entidad social no le parece la contribucion de una compaiiia,
seguramente no tardaran en aparecer medidas correctivas como una legislacién

restrictiva o la disoluciéon definitiva de la misma.

2.- Objetivos de la organizacién. El administrador de personal debe considerar siempre
que su ambito de responsabilidad es sdlo una parte de una organizacién global, que a su

vez se ha fijado objetivos generales.

3.- Objetivos funcionales. Otro de los objetivos del administrador de personal, es
mantener en un nivel adecuado las necesidades de la organizacién con la contribucién del
factor humano. Muchas veces debido a la falta de capacitacion y motivacion del personal,
la compafia no satisface sus necesidades al igual que el empleado, y otras veces, la
compafiia tiene exceso de personal y necesita realizar algunos despidos para poder

mantenerse en equilibrio.

20 Werther, William., Administracién de Personal y Recursos Humanos, p. 9.



4.- Objetivos individuales. Cada individuo tiene sus propios objetivos, muchos de ellos
pueden lograrse por medio de la organizacién en que trabaja. Esta es una labor del
administrador de personal, ayudar al personal al logro de sus objetivos, siempre y cuando
no interfieran en los de la compafiia. La empresa puede fijar un nivel minimo deseable
para apoyar los proyectos individuales que coinciden con los objetivos generales. Cuando
los objetivos del trabajador no se cumplen dentro del trabajo tienden a desmotivarse o

propiciar la acelerada rotacién del personal.
2.1.2 LAS PERSONAS Y LAS ORGANIZACIONES.

La administracion de personal comprende, tanto el estudio de las organizaciones,
como el estudio de las personas que en ellas se desenvuelven. La produccion de bienes y
servicios no se puede llevar a cabo por el trabajo de personas aisladas, deben de
relacionarse unas con otras formando un equipo de trabajo. Dentro de una organizacion
las personas forman un nuevo estilo de vida, ya que en estas aprenden, conviven, se
desarrollan, trabajan y hasta se divierten. Las personas tienen sus propias necesidades y
Sus propios objetivos, los cuales se cumplen por medio de la organizacion, y esta Ultima
también tiene los suyos y por medio de las personas es como los puede lograr. Esto es
que no pueden existir en forma aislada, deben trabajar conjuntamente para poder lograr

sus objetivos y de esta manera satisfacer sus necesidades.
2.1.3 ORGANIZACIONES.

El hombre por naturaleza tiene limitaciones, por lo tanto debe conformar
organizaciones para poder llevar a cabo sus planes y objetivos, de otra forma la mayoria
de estos serian imposibles de lograr. Una organizacién esta formada por un conjunto de
personas coordinadas para llevar a cabo alguna actividad.”* Las organizaciones sélo
pueden existir si hay personas capaces de comunicarse, actuar conjuntamente y con
deseos de lograr un objetivo comin. Cada individuo posee sus propias necesidades, las
cuales pueden ser de diferente indole: emocionales, intelectuales, profesionales,
econdmicas y sociales, por lo tanto muchas veces las recompensas otorgadas por la

organizacion suelen ser insuficientes para algunos y suficientes para otros.

2! Diccionario Salvat Uno, p. 1043.



No hay dos organizaciones iguales, aunque a veces asi lo parezca, difieren en
tamano y estructura organizacional. El tipo de actividades que desempefan es diferente, y
en el caso de empresas publicas, existen dependencias en los diferentes estados de la
Republica Mexicana y por lo tanto, a pesar de tener las mismas funciones no se pude
decir que sean iguales. El ambiente de cada regién es muy distinto, tienen sus propios
valores, tradiciones, costumbres y leyes, influyendo en las personas de cada lugar a tener
diferentes comportamientos, objetivos y restricciones. Las organizaciones son
consideradas agrupaciones sociales que tienen como fin lograr objetivos establecidos.
Cuando estos se realizan, surgen nuevos desafios que lograr, por eso se le considera a la

organizacién un organismo social con vida y en constante cambio.

Niveles Organizacionales.
En las empresas se dan tres niveles organizacionales, sin importar cual sea su

tamarfio o naturaleza. Estos niveles son:??

1.- Nivel estratégico. En una organizacion es el nivel mas alto y estd conformado por los
directores, duefios, accionistas y altos ejecutivos. En este nivel se toman las decisiones,
se plantean los objetivos y las estrategias para lograrlos. Deben tomar en cuenta los
cambios ambientales inmediatos y futuros que puedan alterar cualquier decision que se
haya tomado y perjudiquen a la organizacion. Los miembros que forman parte de este
nivel, dificilmente se encontrardn desmotivados para realizar su trabajo; es gente eficaz,
que le gusta afrontar retos y dirigir a los demas, y regularmente cuentan con un buen

sueldo que les ayuda a satisfacer casi todas sus necesidades.

2.- Nivel tactico. Este nivel también recibe el nombre de gerencial. En él se encuentran los
departamentos de la organizacion; es aqui donde se llevan acabo las decisiones del nivel
anterior para el logro de los objetivos. Este nivel se encuentra entre dos opuestos, uno
que es autbnomo y que se encuentra constantemente con la incertidumbre y el riesgo, y

otro completamente dependiente, con tareas establecidas y delimitadas.

3.- Nivel operacional. Es el nivel organizacional mas bajo de una empresa. Se encargan
de realizar las tareas y operaciones que son designadas por los otros dos niveles. Los

integrantes de este nivel se dedican a desempefar las actividades diarias de la empresa.

22 Chiavenato Idalberto, op. cit. P. 37.



Aqui se encuentran las maquinas, oficinas, puntos de venta o atencion al cliente y lineas
de montaje. Los trabajadores deben seguir ciertas rutinas y procedimientos con
regularidad y continuidad para conseguir la éptima utilizacion de recursos disponibles y
obtencion de la maxima eficiencia en las operaciones diarias. Los miembros que forman
parte de este nivel, por lo general estdn menos motivados que los de los otros dos
niveles, debido a que tienen menor oportunidad de satisfacer todas sus necesidades. A

continuacion se muestra la estructura de los niveles jerarquicos de la organizacién:

Cuadro 2.1.
Niveles Jerarquicos de la Organizacion.

Nivel de Direccion General. Toma de

decisiones. Conformado por: Gerentes,

Admon. Directores, Subdirectores y subgerentes
Estratégica

Mandos intermedios. Autoridad delega-

da, pero estan sujetos a la direccion.

Administracion Integrado por jefes y personal
Técnica calificado.

Nivel de ejecucion. Conformado por
Administracion Operativa obreros, oficinistas, auxiliares, entre
otros.

Fuente: Jae K., Joel G., y Robert Chi, Respuestas rapidas para sistemas de informacién, México,
1998, p.p 10y 11.

Si nos damos cuenta, las personas que integran el ultimo nivel obedecen érdenes
de los demas niveles. Esto trae como consecuencia que casi nho posean autoridad en la
organizacién. Ademas, las tareas que realizan por lo regular son monétonas y rutinarias.
Es muy dificil que el personal de dicho nivel quiera satisfacer sus necesidades de
autoestima, debido a lo tedioso y aburrido que muchas veces resulta ser su trabajo. Por
estas razones se decidié que era importante realizar un estudio de las motivaciones del
personal de dicho nivel jerarquico en las empresas publicas del sector salud de
Huajuapan de Leon.



2.1.4 MIEMBROS DE LAS ORGANIZACIONES.

Las organizaciones estan conformadas por personas, las cuales se encargan de
dirigir, controlar y operar las actividades de las misma. Es indiscutible que las personas
son indispensables para la organizacion, y dependen de ellas para lograr sus objetivos.
Por eso, en los Ultimos afios, las empresas se han encargado de estudiar a las personas
en dos aspectos; como personas dotadas de personalidad, ambiciones, deseos, objetivos,
etc., y como recursos poseedores de conocimientos y habilidades, utiles para el logro de
sus metas. De esta forma se busca que las personas sean sus propias administradoras y
no sélo ejecutorias de las tareas asignadas.

Las personas tienen su propia personalidad, lo que hace mas dificil complacer a
un grupo de ellas. Su personalidad varia por los factores que influyen en su ambiente
como la familia, la escolaridad, religioén, profesion, etc. La personalidad de los individuos
también se ve afectada por la manera en como se ven a si mismos, y la forma en como
los perciben en el medio externo, a esto se le llama cognicién humana.

A continuacion se dividen tres aspectos basicos acerca de las personas:

1.- Las personas como seres humanos profundamente diferentes entre si. Cada individuo
posee de personalidad, historia particular, habilidad y conocimiento, por ello deben ser

considerados como personas y ho como simples recursos.

2.- Las personas como impulsores de la organizacién. Las personas son poseedoras de
diversos instrumentos naturales, los cuales pueden utilizarlos para enfrentar los nuevos
desafios a los que se ve sujeta la organizacion dentro de un mundo mas competitivo y

cambiante.

3.- Las personas como socios de la organizacion. Se puede decir que las personas son
una inversion que hace la empresa, se les debe dar capacitacion y ello implica un
desembolso, pero realmente no es un gasto, por que la inversion retorna en los resultados

de su trabajo.

Clima Organizacional.
Tanto las organizaciones como las personas se fijan objetivos para poder
satisfacer sus necesidades, si alguna de las dos partes no logra cumplirlos, no podra



satisfacer sus necesidades y por lo tanto se fabricard un clima organizacional
desagradable. El encargado de personal debe estudiar y utilizar los elementos necesarios
para lograr que los objetivos de la organizacion y de los trabajadores vayan siempre de la

mano.

Depende del clima organizacional que se presente en el ambiente interno de las
organizaciones, el nivel motivacional de los miembros. Cuando los individuos se sienten
motivados lo expresan por medio de sus animos, interés, colaboracion y entusiasmo de
hacer las tareas. Esto permite la creacion de un clima organizacional agradable y propicio
para que se den buenas relaciones humanas y comunicacion fluida. En cambio, si no hay
motivacioén debido a la insatisfaccion de necesidades, el clima organizacional tiende a
volverse fri6 y hostil, provocando reacciones de inestabilidad, desinterés, apatia,

descontento y agresividad.
2.1.5 INTEGRACION DE OBJETIVOS ENTRE INDIVIDUO Y ORGANIZACION.

Las organizaciones no pueden lograr sus objetivos sin ayuda de las personas y
estas a su vez, se preocupan por los objetivos de la organizacién porque saben que
cumpliéndose estos, es mas facil lograr los suyos. Este proceso es complicado de llevarse
acabo satisfactoriamente, siempre habrd un margen de desacuerdo entre ambos lados,
por ejemplo la reduccion de costos contra el aumento de salarios, o la autonomia

individual, contra el mandato.

Relacién entre Individuo y Organizacion.

Una organizacion es la encargada de proporcionar al trabajador un sueldo por el
desempefio de sus tareas dentro de ésta, y brindarle seguridad, permanencia, estatus,
entre otros. El trabajador espera que la empresa lo trate humanamente, y la organizacién
espera que el empleado obedezca sus sefialamientos.

De hecho, lo primero que le interesa a la organizacion son sus intereses y
satisfacer las necesidades de la sociedad por medio del ofrecimiento de sus productos y/o
servicios para recibir una ganancia a cambio. Las personas estan dispuestas a cooperar
con la organizacién a través de inversiones personales (su trabajo), esperando que sean
menores o iguales a sus recompensas. En caso de que esto no sea asi, y el esfuerzo del

trabajador sea mayor que su recompensa, buscara automaticamente otro trabajo. Las



organizaciones desean lo contrario, obtener un mayor esfuerzo del trabajador a un menor
costo de su mantenimiento.

Para lograr que un individuo trabaje convencido de lo que esta haciendo, es
necesario que la empresa conozca los motivos que lo pueden provocar. Si las personas
estan de acuerdo con los objetivos de la organizacion, es porque contribuyen al logro de
los suyos. La organizacién da incentivos al trabajador por medio del salario, premios,
reconocimientos, capacitacion, etc. El trabajador le paga a la empresa con su contribucion

que implica su trabajo, tiempo, conocimiento, puntualidad, fidelidad, etc.

Cuadro 2.2.
Relacién entre individuo y organizacion

Para la empresa

»
»

Contribucidn del trabajador: Incentivo de la empresa: salario,
Conocimientos, habilidades, etc. reconocimiento, recompensas, etc.

o
|

Para el trabajador

Fuente: elaboracion propia.

Existe un equilibrio organizacional cuando varias personas trabajan en una
organizacion y reciben incentivos por sus contribuciones. Los empleados seguiran
trabajando solamente si los incentivos son iguales o mayores a sus esfuerzos y la
organizacion esta bien si las contribuciones son suficientes para proporcionar los
incentivos. Una organizacion debe de proporcionar las motivaciones suficientes para

lograr que el trabajador siga cooperando y cada vez lo haga mejor.

2.2. ACTIVIDADES DEL DEPARTAMENTO DE PERSONAL.

Los administradores del capital humano se encargan de evaluar, obtener,
desarrollar, utilizar y mantener el nimero de empleados adecuados para el buen
funcionamiento de la organizacién. Por lo regular, las empresas con un numero pequefo
de trabajadores, no llevan a cabo todas las actividades del departamento de personal,
debido al costo que representa y a que muchas veces no es necesario pasar por todas las

etapas que abarca la planeacion de personal.



Dicha planeacion consiste en que sabiendo las necesidades presentes y futuras
de la organizacion, se recluta gente para poder elegir entre ellas la mejor para un
determinado puesto, a esto se le llama reclutamiento y seleccion de personal. Después
de elegir a una persona entre varias alternativas se deben aplicar las técnicas necesarias
para que el nuevo empleado se pueda integrar a la empresa. Cuando el trabajador esta
completamente integrado a las actividades de la misma, se pasa a la etapa de desarrollo
de personal en donde el trabajador obtiene nuevos conocimientos y mas habilidades. La
Ultima etapa consiste en evaluar el desempefo del trabajador en el puesto que ocupa.

Para la presente investigacion se decidio incluir el estudio de las etapas arriba
mencionadas, porgue se considera que la motivacion laboral del trabajador operativo que
trabaja en empresas publicas de salud, se puede ver afectada desde la etapa de
reclutamiento y seleccién de personal. Por ejemplo, si no se eligen las técnicas
adecuadas para las fases antes mencionadas, la organizacion puede contratar al personal
inadecuado, y por ende, este Ultimo se sentirda desmotivado por no realizar actividades
gue sean de su agrado e interés. De igual modo, si la organizacion no elige las técnicas
apropiadas para llevar a cabo las demas etapas, tarde o temprano la desmotivacion del

trabajador aumentard, repercutiendo en la productividad de la misma.
2.2.1 RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.

El reclutamiento consiste en utilizar métodos para atraer a los candidatos que
sean capaces de desempefar satisfactoriamente cargos en la organizacion. A través de
un medio de comunicacién se anuncian las oportunidades de empleo que ofrecen las
compafias. Estas a su vez, pretenden por este medio, atraer una gran cantidad de
interesados, con el fin de poder elegir a las personas mas aptas para desempefiar un
puesto determinado.

El reclutamiento exige una planeacién rigurosa constituida por una secuencia de
tres fases: personas que la organizacion requiere, lo que el mercado de RH puede ofrecer
y las técnicas de reclutamiento por aplicar. De ahi se derivan tres etapas: investigacion
interna sobre necesidades, investigacion externa sobre mercado y definicién de las

técnicas de reclutamiento que se utilizaran.



Investigacion Interna.

Continuamente las empresas deben hacer verificaciones respecto a las
necesidades de recursos humanos en un corto y largo plazo, para saber los
requerimientos de personal en las diferentes areas y niveles organizacionales. Lo anterior
tiene como fin planear su futuro crecimiento y desarrollo. Esto lleva a la compafia a
realizar un perfil de los candidatos deseados, especificando las cualidades, habilidades y
caracteristicas que deben tener. Este proceso también recibe el nombre de planeacion de
personal.

La planeacién de personal consiste en estudiar y conocer las necesidades de
recursos humanos para conseguir los objetivos organizacionales en determinado tiempo.
Se trata de anticiparse a las necesidades futuras, y por ello de conseguir la fuerza laboral
con el talento humano necesario para llevar a cabo las actividades de la organizacion.

Hay varios modelos de planeacion de personal que a continuacion se describen. 23

1. Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio.

Existe una relacién directa entre la demanda de servicio o producto y demanda de
personas, Si se da una alteracién en la demanda del servicio o producto, forzosamente
repercutird en la demanda de personal. Por ejemplo, cuando se introdujeron las
computadoras en lugar de las méaquinas de escribir eléctricas en las empresas, fue
necesario eliminar varios puestos, ya que con la utilizacion de la nueva tecnologia, se
simplifico el trabajo de oficinistas, gerentes, etc. Pero esto trajo como consecuencia la
necesidad de capacitar a los trabajadores, por lo cual, las empresas se vieron obligadas a
emplear especialistas en el manejo de las computadoras por un periodo de tiempo. Todos

estos cambios deben preverse para evitar problemas laborales.

2. Modelo basado en segmentos de cargo.

Este modelo al igual que el anterior, se centra en el nivel operativo, pero se enfoca
mas a empresas grandes. Este modelo consiste en elegir un factor econémico (nivel de
ventas, capacidad de produccién, planes de expansion, etc.) de cada area de la empresa
que pueda repercutir en las necesidades del personal en caso de haber variaciones.
Después se hace un estudio histérico de los factores elegidos, por ejemplo si el factor son
los planes de expansion, se estudian los incrementos de personal en los periodos por los

que ha pasado dicha planeacién, y con esta informacibn se proyecta cuantas

2 Chiavenato 1., op. cit., p. 211.



contrataciones realizara la empresa para los siguientes procesos de expansion. Por ultimo
se proyectan los niveles futuros de fuerza laboral en cada area funcional,

correlacionandolos con la proyeccion de los niveles del factor estratégico correspondiente.

3. Modelo de sustitucion de puestos clave.

Este modelo es muy practico, ya que utiliza un mapa de sustitucion u organigrama
de carreras, que consiste en la representacién visual de quién sustituye a quién en la
organizacién cuando se presente la oportunidad de llenar una vacante. Se toma como
informacion el estatus de los diversos candidatos internos. El estudio del estatus del
personal consiste en evaluar el desempefio actual y con esto calificar también la
posibilidad de ascenso del mismo. Con esta informacién se compara el desempefio actual
del trabajador con las caracteristicas que debe tener la persona que ocupe el nuevo

puesto.

4. Modelo basado en el flujo de personal.

Por medio de la verificacion histérica y el seguimiento del flujo de entradas,
salidas, ascensos y transferencias se puede predecir en un corto plazo, las necesidades
de personal de la empresa. Se conoce como un modelo conservador idoneo para
empresas estables y sin planes de expansion. Con este modelo se puede predecir las
consecuencias de cambios como politicas de ascensos de la organizacion, aumento de la

rotacion o dificultades de reclutamiento.

5. Modelo de planeacién integrada.

Como su nombre lo dice, es el modelo mas completo de los cinco. Desde el punto

de vista de insumos, la planeacion de personal debe tener en cuenta 4 factores:

e Volumen de produccion planeado.
e Cambios tecnol6gicos que alteran la productividad del personal.
e Condiciones de oferta y demanda, y comportamiento de la clientela.

e Planeacion de carreras en la organizacion.

Para poder llevar a cabo satisfactoriamente la planeacion de personal, este
modelo propone que se lleve un control y evaluacion de las entradas de personal como

son las admisiones, transferencias, ascensos y retornos de ausencia. También sugiere



que se analicen los movimientos del personal en la organizacion, y las salidas de

empleados, por causas de despidos, jubilaciones, transferencias fuera y ausencias.

Investigacién externa.

Para que el departamento de personal, pueda cubrir una vacante, necesita reunir
varios candidatos para evaluarlos y elegir a uno de ellos. Pero debe tener bien definido el
tipo de puesto que se desea cubrir y la definicion de caracteristicas que debe tener el
candidato ideal. Cuando se desea llevar a cabo el proceso de reclutamiento, no se debe
abarcar a todo el mercado de recursos humanos. Existen varios segmentos de recursos
humanos que debe tomar en cuenta una organizacion. Por ejemplo, si la empresa desea
contratar a un nuevo gerente de ventas, debe analizar donde se desenvuelven y que tipo
de medio publicitario debe utilizar para atraerlos. Posiblemente para reclutar candidatos
para gerencias se utilice Internet (correo electronico), ya que es un medio mas especifico,
y para técnicos y procesadores el periodico.

Cuando el personal encargado de reclutar gente encuentra las fuentes de
reclutamiento (fuentes de suministro de recursos humanos) que le sirvan para llenar una
vacante, obtiene buenos resultados como la facilidad del desarrollo de reclutamiento, la
disminucion de tiempos y la reduccion de costos.

En los dltimos afos, algunas empresas contratan a su personal por medio de head
hunters (caza ejecutivos o cazadores de talentos). El trabajo de los head hunters es
buscar y elegir profesionales exitosos (niveles ejecutivos, himeros uno de empresa y
nameros uno de &rea) que cubran los requisitos de los puestos que desean llenar sus
clientes. A diferencia de otros métodos para reclutar gente en donde los candidatos se
postulan solos, los head hunters investigan y eligen a los candidatos con mayor
preparacion. Por lo tanto hay que hacer cosas para ser "descubierto" y de ese modo sin
"postularse" lograr ser llamado por un head hunter. Los candidatos postulados a través de
un hunting habitualmente suben su cotizacion ya que el elegido no es (generalmente) una
persona que busca trabajo, sino que por el contrario, es tentado por una nueva oferta

laboral, por lo tanto para tentarlo serd necesario preparar una buena oferta econémica.?*

El Proceso de Reclutamiento.
El proceso de reclutamiento comienza cuando el encargado de un departamento o

area de la empresa desea llenar una vacante, pero como no se manda sélo, debe enviar

24 Head Hunters. http://www.marthaalles.com.ar/




una solicitud de personal al encargado de Recursos Humanos. Este revisa en los
archivos si existe algun candidato en espera, de lo contrario se deben aplicar técnicas de
reclutamiento. Muchas veces este proceso se lleva a cabo de manera informal y s6lo con
expresarlo al encargado de personal se lleva a cabo el reclutamiento. Los medios de

reclutamiento basicamente son tres: interno, externo o mixto.

a. Reclutamiento Interno.

Es cuando la empresa trata de llenar una vacante por medio de la reubicacién de
sus mismos empleados, como puede ser transferencia de personal, ascensos,
profesionalizacién de personal, etc. Para este proceso, se debe obtener informacién por
medio de Recursos Humanos y las areas interesadas acerca del desempenfio histérico del
personal. Se debe tomar en cuenta la siguiente informacién del empleado: su solicitud de
ingreso, resultados de capacitacién y adiestramiento, evaluaciones del desempefio, los
roles que ha tenido en la empresa, descripcion del cargo que desempefia actualmente, las
condiciones de ascenso del candidato, etc.

Este tipo de reclutamiento tiene algunas ventajas como son: disminucion de costos
de reclutamiento, disminucion del tiempo de espera, es mas seguro y confiable porque se
conoce a fondo al trabajador, sirve como fuente de motivacion de los empleados, pone en
marcha los entrenamientos que se han dado y se desarrolla un espiritu de competencia

interna.

b. Reclutamiento Externo.

Por medio del reclutamiento externo, la empresa busca candidatos que no
pertenezcan a la organizacion y sean desempleados o que trabajen para otra empresa. A
continuacion se mencionan los métodos mas utilizados por las organizaciones para
anunciar las oportunidades de empleo:

1. Consulta de los archivos de candidatos. Este archivo contiene la informacion de los
candidatos que se presentaron de manera voluntaria y de aquellos que en otra ocasién
fueron reclutados, mas no seleccionados.

2. Candidatos presentados por empleados de la empresa.

3. Carteles o anuncios presentados afuera de la empresa. Este tipo de reclutamiento es
recomendable cuando la empresa esté en un lugar donde haya mucha circulacion de
gente.

4. Universidades y directorios académicos.



5. Expoferias de oportunidades laborales en Universidades y escuelas.
6. Por medio de otras empresas del mismo ramo.

7. Anuncios en revistas, periédicos y TV. local.

8. Head Hunters.

9. Por dltimo en las agencias de reclutamiento.

Con este tipo de reclutamiento la empresa obtiene nuevas ideas y experiencias, se
actualiza del ambiente externo, renueva y enriquece los recursos humanos de la

organizacion.

c. Reclutamiento mixto.

Es l6gico que una organizacion tarde o temprano utilice los dos métodos al mismo
tiempo. Si la empresa asciende a un trabajador, el puesto que éste deja tendra que ser
ocupado, y si se recurre de nuevo al reclutamiento interno, de igual forma quedara otro
cargo desocupado, Yy asi sucesivamente hasta que la empresa se vea obligada a
contratar personal externo.

Idalberto Chiavenato indica que el reclutamiento mixto puede ser adoptado de tres

maneras:

1. Primero se considera el reclutamiento externo, y si no funciona, se acude al
reclutamiento interno. La empresa muchas veces busca ideas innovadoras, y es mas
seguro que las encuentre de individuos que no han pertenecido a la organizacién, pero en
caso de que no cumplan con las caracteristicas que requiere el puesto, se buscaran fuera

de la empresa.

2. En este caso es al revez, si a la empresa le urge ocupar un puesto, lo que se
recomienda es utilizar primero el reclutamiento interno, si no se encuentra al individuo

adecuado, entonces se anuncia el empleo de forma externa.

3. Simultdneamente ambos reclutamientos. Es cuando a la empresa le interesa mucho la
calidad de la persona que vaya a ocupar un puesto determinado. Entonces para obtener
mejores resultados, utiliza el reclutamiento interno y el externo en caso de que los

empleados internos no cubran el perfil requerido.



2.2.2 SELECCION DE PERSONAL.

Después que la organizacion se haya encargado de reclutar candidatos para
ocupar un puesto, debe seguir otro proceso: la seleccion del personal. Este paso es muy
importante porque de él depende que se contrate al individuo adecuado para el puesto.

Lo que hacen muchas empresas es describirles a los candidatos las ventajas y
desventajas de laborar con ellos. Mencionarles los horarios, salarios, politicas, presiones,
etc., es muy positivo por parte de la empresa, porque de esta manera los candidatos
saben a lo que se atienen. Puede ser que muchos se retiren de la competencia porque no
les guste lo que les ofrece la organizacion, pero los que se queden son los que realmente

le interesan a la empresa.

Métodos de seleccion de uso comun.

Por lo regular, lo primero que le piden a un candidato es que llene una solicitud de
empleo. Con la informacién que proporciona dicha solicitud, el Gerente de Personal se
puede dar cuenta de cual seria su rendimiento en caso de ser seleccionado, ademas de
conocer su desempefio laboral a lo largo de su vida. Existen otros métodos para obtener
informacion biogréfica: el formulario de solicitud ponderado, el inventario biogréafico y la

autobiografia futura.?

A. Solicitud de Empleo.

Como ya se menciono, la solicitud de empleo es la forma mas comun de recabar
informacién biogréafica sobre los candidatos. Es muy util porque ayuda al entrevistador a
formular las preguntas que se haran mas adelante a los candidatos seleccionados.

Una solicitud contiene los datos mas comunes de los individuos, como es Ssu sexo,
edad, nombre, domicilio, escolaridad, trabajo, etc., y también datos importantes como su
situacion civil y economia actual, antecedentes criminales y pasatiempos.

La empresa debe establecer claramente qué informacién desea obtener de los
candidatos con el fin de facilitar la elaboracion de las solicitudes de empleo. Pero debe
tener especial cuidado en su amplitud porque muchas empresas pretenden obtener
mucha informacién por este medio, provocando que el formulario sea demasiado extenso

y aburrido tanto para el candidato, como para el encargado de personal. Si el contenido

% Schultz Duane, P., Psicologia Industrial, p. 79.



de la solicitud es muy amplio, el candidato estara mas preocupado por acabarlo que por

llenarlo correctamente.

B. Formularios Ponderados.

Los formularios ponderados tratan de lo siguiente, un psicélogo analiza y pondera
las solicitudes de los candidatos otorgando calificaciones a las respuestas de los mismos.
Por ejemplo, para X empresa seguramente el candidato que tenga mayor puntuacion sera
aquél que esté casado (proyecta estabilidad), graduado de nivel licenciatura en adelante,
posea casa propia (refleja estabilidad econémica) y haya tenido anteriormente buenos
puestos 0 en caso de ser recién egresado de la universidad, que haya tenido un buen
desempefio escolar. En el caso contrario, el candidato de menor puntuaciéon seguramente
sera aquel que esté divorciado, no esté titulado, rente y haya sido despedido de sus
anteriores trabajos por su culpa. Con este tipo de formulario, la empresa anula cualquier
tipo de favoritismo a algun candidato porque se basa en medidas estandar, haciendo de

éste un instrumento de mayor objetividad.

C. Inventarios biogréficos

Este tipo de cuestionario ha tenido mucha difusion ultimamente. Con €l se obtiene
mayor informacion sobre la vida del candidato y por lo mismo es mas extenso que los
otros. Este tipo de cuestionarios son muy parecidos a los test psicologicos, porqgue mas o
menos se pretende obtener con ellos los mimos datos, pero de una manera menos
profunda.

El psicologo o el encargado de estructurar el inventario biografico, debe enfocarse
a un puesto especifico y a obtener informacién respecto a la conducta laboral pasada,
actitudes, preferencias, valores y rendimiento de los candidatos.

Como se trata de un instrumento de evaluacion exhaustiva, se debe considerar la
privacidad de los individuos, porque algunas preguntas pueden causar molestia a algunos
candidatos y a otros no, todo depende del tipo de personalidad y caracter que tengan.
Otro factor que puede causar inquietud en el candidato es la igualdad de empleo. Si le
hacen preguntas acerca de que si posee casa propia 0 no , el candidato pensara que lo
pueden rechazar por alquilar casa y no tener una; y si le hacen muchas preguntas acerca
de su escolaridad, puede llegar a pensar que como no obtuvo brillantes calificaciones no
seré bien aceptado.



A continuacion se muestra un ejemplo del tipo de pregunta que se pueden aplicar
en este tipo de inventarios:
Preferencias laborales
¢ Cual de los siguiente le parece lo mas importante?
1. Buen jefe.
2. Sueldo adecuado.
3. Trabajo interesante.
4. Reconocimiento por el buen rendimiento.

5. Buenas condiciones de trabajo.

Son muchos puntos los que se deben considerar al realizar un tipo de formulario
como éste, pero a pesar de todo, ha tenido mucha aceptacion y es de gran utilidad.

D. Autobiografias futuras.

Consiste en solicitarle al candidato que escriba lo que espera realizar y lograr en el
futuro, puede ser en los 5 0 10 afios préximos. Esta técnica ayuda mucho a la seleccién
porque el encargado de personal se puede dar cuenta de cuales son las ambiciones y lo
que espera del trabajo el candidato. No es recomendable que se aplique Unicamente esta
técnica, pero si es de gran ayuda si se compara con el resultado de alguno de los otros

formularios.

Entrevistas.
Es casi imposible que las empresas contraten a alguien sin antes tener una
entrevista con él. Si bien es cierto, las solicitudes de empleo brindan a la empresa mucha
informacion acerca del trabajador, pero no la suficiente. Con la entrevista se pueden
conocer mejor el candidato y la empresa. A la organizacion le interesa obtener
informacion de los candidatos para saber cual es el mas adecuado para ocupar un
puesto, y para el candidato es importante la entrevista porque gracias a ella puede
conocer a fondo cuales son las actividades que se realizan para cubrir el puesto y cual es
el sistema organizacional de la empresa.
En la practica las empresas se basan en tres tipos de entrevistas: inestructurada,

estructurada y situacional.



1.- La entrevista inestructurada u ordinaria es la que se realiza sin ser planeada
previamente. Como se trata de una entrevista espontanea, se corre el riesgo de no
obtener la informacién deseada. Si se le hacen varias entrevistas al candidato con
diferentes encuestadores, lo mas probable es que cada uno formule sus preguntas como

mejor lo crea, provocando que cada uno tenga una impresién deferente del candidato.

2.- La entrevista estructurada o normalizada es mas segura y confiable que la anterior.
Para su aplicacion, los entrevistadores establecen previamente que preguntas se le deben
hacer a los candidatos y se basan en las caracteristicas que deben tener para ocupar el
puesto.

El entrevistador lleva una lista de preguntas que se le haran al candidato en el
orden especificado. Las respuestas de cada pregunta se van anotando conforme las va

respondiendo el entrevistado.

3.- La entrevista situacional consiste en que el seleccionador hace una lista de factores
que distingan al empleado de eficiente o ineficiente. Estos factores deben ser convertidos
a preguntas. A los factores se les asigna una calificacion, por ejemplo al comportamiento
de empleados eficientes se les asigna un 5 y al comportamiento de empleados
ineficientes se les asigna un 3. Este tipo de evaluacion hace que la entrevista sea mas
objetiva y que se aplique en poco tiempo.

La ventaja que tiene este tipo de entrevista es que la informacién que obtiene se
centra mas que las otras en un solo tipo de trabajo y no en averiguar sus intereses,
capacidades, caracteristicas, etc. Este tipo de entrevista la puede aceptar mejor el

trabajador porque las preguntas estan enfocadas a la vacante y no a su vida personal.

Pruebas de conocimiento.

El propdsito de las pruebas de conocimiento es obtener informacion acerca de las
habilidades y conocimientos adquiridos por los candidatos en su vida laboral y estudiantil.
Esta informacion es util a la organizacién para visualizar el nivel profesional o técnico del
candidato, y asi compararlo con el nivel que se necesita tener para el puesto que se va a
ocupar. Las pruebas de conocimientos se pueden dividir en 3: en cuanto a la manera de

aplicarlas, el area abarcada y a la forma de elaboracion.?

%6 Chiavenato ., op. cit. p. 258.



1. Clasificacion en cuanto a la manera de aplicarlas.

Orales. Se practica igual que una entrevista, pero la diferencia radica en que las
preguntas estan enfocadas a conocimientos especificos.

Escritas. Al Igual que las pruebas orales, su propésito es obtener informacion acerca
de si el candidato posee conocimientos especificos deseables para el puesto, pero se
aplican en forma escrita.

De realizacion. Consiste en asignarle a los candidatos la realizaciéon de una misma

tarea en un tiempo determinado (1 hora por ejemplo).

2. Clasificacion en cuanto al area de conocimientos abarcados.

Pruebas Generales. Se aplican para medir el nivel cultural y los conocimientos
generales del individuo.
Pruebas especificas. Indican conocimientos relacionados directamente con el cargo

en referencia.

3. Clasificacion en cuanto a la manera como se elaboran las pruebas.

Pruebas tradicionales. Este tipo de pruebas pueden o no ser planeadas. Contienen
pocas preguntas, pero se requiere de respuestas largas y por Io mismo exigen mucho
tiempo y su evaluacion es subjetiva. Miden la profundidad de los conocimientos, pero
no siempre se obtiene la informacion requerida por no planearse con anticipacion.
Pruebas objetivas. Son estructuradas en forma de examenes objetivos y su aplicacién
y correccion son sencillas. Su realizacion debe ser cuidadosa para cambiar las
preguntas por items de pruebas. A este tipo de pruebas también se les llama tests y
se pueden dividir en:

» Test de alternativas simples. Este tipo de prueba contiene una lista de
afirmaciones a las cuales el candidato debe contestar solamente un falso o
verdadero, si 0 no, etc.

» Test con espacios abiertos para completar. Son frases que deben ser concluidas
por el cuestionado.

» Test de seleccibn mudltiple. Cada pregunta tiene de respuestas de 3 a 6
alternativas para escoger sélo una.

» Test de ordenamiento o apareamiento. Por ejemplo cuando se pone de un lado
los paises y del otro lado sus capitales y los candidatos deben indicar las

capitales que coincidan con sus paises.



e Pruebas mixtas. En estos test se utiliza un porcentaje de preguntas abiertas y otro

porcentaje en preguntas en forma de items.

Pruebas psicométricas.

Se les aplica a las personas para conocer sus habilidades, aptitudes,
conocimientos, etc., y se puede hacer mediante operaciones intelectuales o manuales, de
seleccidn o escritas. Las pruebas psicométricas son muy Utiles para obtener muestras
objetivas y estandarizadas del comportamiento de las personas. Su evaluacién consiste
en comparar la prueba psicométrica de una persona con los estandares de resultados

obtenidos por una muestra representativa de personas.

Cartas de recomendacion.

Esta técnica la utilizan mucho las instituciones con el fin de obtener informacién
acerca del desemperfio estudiantil y laboral que los candidatos hayan manifestado en sus
escuelas y trabajos pasados. Las empresas le solicitan al candidato una carta de
recomendacién de su jefe inmediato o de un profesor (en el caso de ser su primer trabajo)
0 amigo. Para hacer mas valida la informacion de una carta, algunos organismos le piden
directamente la carta a las personas que vayan a hacer la recomendacion.

El problema que presenta esta técnica es la estimacion subjetiva que puedan
hacer los recomendantes respecto al desempefio del individuo. Para obtener mejores
resultados de esta técnica, la organizacion debe formular un cuestionario en donde sefiale
a la persona que va a hacer la recomendacién, cuales son los puntos que le interesan
saber de su conocido o ex-empleado. si no se cuenta con un formulario planeado, lo que
puede hacer la empresa es pedirle al antiguo patrén que suministre informacién detallada.

Por ultimo, otro método que pueden usar los encargados de la seleccion de
personal es el uso de la entrevista por teléfono con todas las personas que nombré el

candidato como referencia.

Muestras de trabajo.

Es la realizaciébn en pequefia escala del trabajo que se desempefia en el puesto

gue se pretende cubrir. Se basa en la suposicion de que si alguien puede hacer una
muestra del trabajo, podra entonces desempefarlo por completo.



La muestra de trabajo se puede aplicar también para los puestos de oficina,
técnicos 0 mecanicos. Para los candidatos es mejor utilizar este tipo de seleccién que los
tests escritos porque pueden demostrar mas sus habilidades y se les califica

objetivamente y sin discriminacion.

Test psicoldgico.

Este método es muy comun en la industria norteamericana, pero en nuestro pais

s6lo lo aplican algunas empresas y universidades. Es utilizado para seleccionar al

personal de cualquier nivel jerarquico . Hay que sefialar que algunas instituciones les

administran los test psicolégicos a sus empleados para saber si son capaces de
ascender a otro puesto.

El test psicolégico es un instrumento de medicién, un patrén que se aplica en

forma constante y sistematica para medir una muestra de conducta®’. Tiene como

objetivo la seleccion y asignacion del individuo.
2.2.3 INTEGRACION.

Una vez que el nuevo empleado toma cargo de su puesto, el administrador de
personal debe describirle los valores, normas, politicas, objetivos y convicciones de la
organizacion. A lo anterior se le llama proceso de integracién o socializacion y se lleva a
cabo por medio de programas de orientacion u otros métodos informales como la
formacion de grupos de trabajo. El proceso de orientacion facilita la etapa de transiciéon
por la que atraviesa el nuevo integrante de la empresa.

El programa de orientacion abarcan dos categorias: las de interés general,
importantes para todos los empleados, y las de interés especifico dirigidas a trabajadores
especificos. Los aspectos de interés general se pueden presentar en un manual donde se
describa informacion general de la empresa, y las prestaciones y servicios al personal. La
informacibn mas comin que debe abarcar dicho manual o cualquier otro método

comunicativo como peliculas o mensajes grabados es:

2" Shultz D., op. cit., p. 113.



Cuadro 2.3.
Temas de interés general para empleados.

Informacion general de la empresa

o Historia y estructura de la compafiia.

o Nombre y funciones de los ejecutivos principales.
¢ Normas de seguridad.

e Estructura de edificios e instalaciones.

e Normas de seguridad.

e Lineas de productos y servicios.

e Politicas y normas.

Prestaciones y Servicios al personal

o Politica salarial y de compensacion.
e Vacaciones y feriados.

e Capacitacion y desarrollo.

e Sequros.

e Programas de jubilacion.

e Servicios médicos especiales.

e Servicios de restaurante.

Fuente: Werther William, Administracién del Personal y Recursos Humanos, Mc. Graw Hill

Interamericana, México, 1996, p. 138.

Existen varios métodos para lograr que los nuevos integrantes se familiaricen con

la organizacion. A continuacion se describen algunos de ellos:

Planeacién del proceso selectivo. Durante el proceso de seleccion, por medio de
platicas y entrevistas se les proporciona informacion a los candidatos acerca del
funcionamiento de la organizacion y del comportamiento de las personas que participan

en ella.

Contenido inicial de la tarea. Consiste en asignarle tareas retadoras al nuevo empleado
para que pueda ascender rapidamente dentro de la empresa y comience con éxito su
carrera en la misma. Si las tareas asignadas son muy simples y sencillas, dificiimente

lograra sentirse satisfecho y motivado con su trabajo.

Papel del gerente. El gerente elige a un supervisor para que le indique las tareas que se
realizan en dicho puesto en un tiempo determinado. Si el empleado se convence de que
las actividades que se llevan a cabo en el puesto son interesantes, tendra buena opinion
de la organizacion. Pero si el supervisor no lo guia adecuadamente, el trabajador vera de

modo negativo a la empresa.



Grupos de Trabajo. Otra forma de lograr la socializacion del nuevo empleado es
integrandolo a un grupo de trabajo. De esta forma satisface sus necesidades sociales y
ademas el grupo de trabajo indican como se comporta frente a la organizacién y cuales

sSOn sus creencias y actitudes respecto a ella.

Programas de integracion. Ayudan a los nuevos trabajadores a que conozcan los
valores, normas y politicas de la organizacion que son esenciales para el buen
desempefio de los mismos. A este tipo de programas se les puede considerar como un
tipo de entrenamiento porgue es mas completo y extenso a comparacion de otros. Se le
indica al trabajador la estructura organizacional, los principales productos y/o servicios

que maneja la empresa y la mision y objetivos de la misma.

El proceso de integracién del nuevo empleado es muy importante para la empresa
y para el trabajador. Para el trabajador porque de esa manera logra identificarse
rapidamente con el sistema laboral de la organizacion. A la empresa le conviene aplicar
dicho proceso para contar con personal que entienda bien todo lo relacionado con la

empresa y saque a flote sus virtudes en la misma.
2.2.4 DESARROLLO DE PERSONAL.

El proceso de integracion no es suficiente para que el nuevo trabajador desarrolle
sus conocimientos y habilidades dentro de la organizacion. Cuando los empleados con
experiencia son asignados a otro puesto, forzosamente necesitan desarrollar nuevas
habilidades y conocimientos para poder afrontar los nuevos retos que se le avecinen.
Gracias al desarrollo del capital humano, las organizaciones pueden enfrentar los

desafios que ponen a prueba su habilidad. Algunos de estos desafios son:

Obsolescencia de los conocimientos del personal. Dicho fenbmeno ocurre cuando
uno o varios empleados poseen conocimientos y habilidades que ya no son suficientes
para cubrir con éxito las expectativas del puesto. Por lo general esta situacion se da
cuando los cambios sociales y avances tecnolégicos ocurren rapidamente. En las
empresas publicas este tipo de problemas es frecuente porque cuenta con personal que
tiene mucho tiempo trabajando en el mismo puesto, y como no tiene contacto directo con

los cambios externos no sabe responder a las nuevas condiciones laborales.



Cambios sociales y técnicos. Los cambios sociales siempre deben ser considerados
por los jefes de personal. Por ejemplo, en los ultimos afios la mujer ha tomado un papel
importante dentro del ambito laboral porque, ademas de ser amas de casa, son
profesionistas. Muchas de ellas se enfrentan al problema del cuidado de sus hijos
mientras trabajan. Algunas organizaciones han solucionado este problema por medio de

guarderias.

Tasa de rotacion de los empleados.- Muchos empleados tienden a abandonar la
organizacién por diferentes causas, y por lo mismo dicha situacion significa un desafio
para el departamento de personal de desarrollar a sus empleados. Se recomienda a las
empresas que cuenten con sustitutos preparados para cada puesto.

El adiestramiento o capacitacion de personal es el proceso por medio del cual los
individuos aprenden las habilidades, conocimientos, actitudes y conductas necesarias
para cumplir con las responsabilidades de trabajo que se les asigna.?® Para el individuo,
la capacitacion es uno de los instrumentos mas valiosos que puede brindarle la empresa.
En muchas ocasiones la capacitacion, ademas de proporcionar nuevos conocimientos
respecto a su puesto, también sirve para su desarrollo profesional. Por lo anterior se
puede decir que una de las mejores inversiones que puede hacer una organizacion es la
capacitacion de su personal de cualquier nivel jerarquico.

Para que la capacitacion se realice satisfactoriamente, la persona encargada de
ésta (capacitador) debe seguir una secuencia especifica. Primero se hace una evaluacion
de las necesidades del empleado y la organizacion. De esta forma la empresa obtiene
informacion acerca de los problemas actuales por los que atraviesa su fuerza laboral.
Muchos son los factores que pueden provocar la necesidad de capacitar al personal, por
ejemplo, la obsolescencia de los conocimientos del personal y los cambios sociales y
tecnoldgicos. Otro caso puede ser cuando algiin empleado se separa del organismo, debe
contratarse inmediatamente a otro que lo sustituya, pero cuando ingrese éste, debe
capacitarsele.

Después de evaluar las necesidades del empleado y de la empresa, el segundo
paso que debe seguir un capacitador es determinar los objetivos que se van a alcanzar
con la capacitacion. En base a los objetivos, el capacitador debe realizar el contenido del
programa, el cual debe contemplar temas interesantes y practicas dinamicas para atraer

la completa atencion del empleado.

%8 Dunnette y Kirchner, Administracion de Recursos Humanos, p. 73.



Técnicas de Capacitacion.

No se puede decir que una técnica de capacitacion sea mejor que otra, el caso es

que sea la adecuada para el entrenamiento de los empleados. A continuacion se

describen algunas técnicas que pueden ser de gran utilidad para poder comparar mas

adelante las que se utilizan en las empresas publicas de salud, con las que no utilizan, y

asf saber cual es la que mejor se adapta al trabajador operativo:*°

Instruccién directa sobre el puesto. Esta técnica es aplicada en las horas de trabajo. El
capacitador, supervisor o algun compafero de trabajo puede encargarse de la
capacitacion del empleado. Para obtener mejores resultados se deben seguir tres
pasos: el capacitador le explica al empleado en que consiste el puesto, sus objetivos y
los resultados que se esperan de él. El capacitador realiza las actividades del puesto
para que le pueda servir de modelo al empleado y le pide que imite lo que hizo. Entre
mas veces se realice este proceso, serd mejor para el trabajador porque asi entendera

mas en que consiste su trabajo y las actividades que debe realizar.

Rotacion de puestos. Consiste en transferir a los empleados a otros puestos
proporcionandoles mas experiencia y sin limitarlos a una Unica actividad. Por lo regular
primero se les da una instruccién directa para que tengan una idea de que trata el
nuevo puesto. Esta técnica es muy Util para el empleado porque adquiere mas
conocimientos y se activa su interés y participacion laboral. Para la empresa es
importante efectuar este tipo de técnica porque la ayuda en periodo de vacaciones,

ausencias, renuncias, etc.

Relacion experto-aprendiz. Esta técnica se recomienda sobre todo para trabajadores
calificados, como plomeros, carpinteros y zapateros. es cuando se da una relacién
estable entre un maestro y un aprendiz. En esta relacion se observan niveles muy altos

de participacion y transferencia al trabajo.

Conferencias, videos y peliculas, audiovisuales y similares. Este conjunto de técnicas
dependen mas de la comunicacion y menos de la imitacion y participacion activa, pero
pueden mejorar si después de cada sesion se organizan mesas redondas y sesiones

de discusion. Las conferencias requieren menos presupuesto que las otras técnicas, y

2% Werther, W., op. cit. p.157.



por ello son muy utilizadas en las organizaciones. Existe un método mas reciente, la
simulacion por computadora en donde el jugador (empleado) efectia una decision y la

computadora arroja el resultado.

¢ Simulacién de condiciones reales. Para evitar que la capacitacién interfiera con las
actividades diarias de la empresa, utilizan instalaciones que simulan las condiciones de
operacién real. Cuentan con equipo similar al del trabajo y la ventaja es que el

trabajador puede hacer repeticiones y retroalimentarse.

e Sociodrama. Se le pide al candidato desempefar las actividades que realiza otro
compafiero de trabajo en una simulacién. Le sirve a los trabajadores como
retroalimentacion porque consiguen verse en la forma como lo perciben sus
comparieros. Esta técnica se utiliza para el cambio de actitudes y para lograr que se de

una mejora en las relaciones humanas.

e Capacitacion en laboratorios. Se aplica principalmente para desarrollar las habilidades
interpersonales. Los empleados buscan conseguir con esta técnica una mejor
comprension de si mismos y de otras personas. El propdsito principal de la técnica es
compartir experiencias y analizar sentimientos, conductas, percepciones y reacciones

de las mismas.

¢ Estudio de casos. Se estudia de una situacion especifica y la persona en capacitacion

aprende sobre las acciones que es deseable emprender en circunstancias analogas.
2.2.5 EVALUACION DEL DESEMPENO.

Las organizaciones deben realizar evaluaciones frecuentes a sus empleados
respecto a su rendimiento laboral con el fin de conocer cuales son los mas sobresalientes,
los que necesitan capacitarse y cuales no contribuyen con la empresa. Para que el
encargado de personal pueda llevar a cabo satisfactoriamente la evaluacion de los
empleados, forzosamente necesita elegir la técnica mas adecuada para el tipo de puesto.
No puede aplicar una técnica de evaluacion de gerentes a empleados de nivel operativo o

viceversa porque se obtendrian resultados erroneos.



La evaluacion del desempefio al trabajador también sirve para aumentar sueldos,
asignar responsabilidades, subir de puesto, entre otros. En México, muchas empresas
no le toman la importancia debida a sus recursos humanos, la evaluacion de los mismos
no es prioridad alguna, lo cual puede traer como consecuencia que el empleado se sienta
desmotivado por no tener el cargo que se merece o percatarse que alguno de sus
compafieros tiene mejor sueldo y es menos capaz y trabaja menos.

La evaluacion del desempefio no solo le es util a la empresa, también le sirve al
empleado, al supervisor y a los altos niveles de gerencia. Al gerente le importa conocer el
desempefio de los empleados para medir la productividad y para tomar decisiones acerca
de ascensos, despidos, etc. Al empleado le sirve para conocer su nivel de rendimiento y lo
que les dejara en un futuro dentro de la empresa. Y por Ultimo a los supervisores les sirve

para justificar aumentos y motivar a sus empleados.

Técnicas para la evaluacion del desempefio.
A continuacion se describen algunas técnicas que sirven para evaluar al
rendimiento en tareas no relacionadas con la produccion, las cuales son importantes para

nuestro estudio.*®

Escalas por puntos de estimacion. El supervisor se encarga de observar en qué grado el
empleado posee la caracteristica deseada para el puesto que ocupa y expresara su juicio
en la siguiente escala definiendo en que punto se sitla la calidad de su trabajo.
X
1 2 3 4 5

Deficiente Promedio Excelente

Para obtener mejores resultados se ponen dos columnas del lado derecho, una
para indicar la calificacion de su pasada evaluacion y la otra para indicar el presente
resultado y por ultimo hacer una comparacion para conocer el avance del desempefio del
trabajador.

Esta técnica es muy util y facil de aplicar, pero no hay que olvidar que los
procedimientos que dependan de la opiniéon de una persona no son del todo objetivos. Si

la escala es bien definida y disefiada la opinién subjetiva del evaluados sera menor.

%0 Schultz D., op. cit. p. 153.



Sistema de clasificacion por rangos. El supervisor hace una lista de sus empleados en
orden jerarquico o desde la categoria de 6ptimo a pésimo. Hay dos tipos de evaluacion,
por rango, que es cuando se compara al trabajador con otros de su mismo nivel, y por
estimacion se le compara con su propio rendimiento o con el estandar fijado por la

institucion.

Sistema de comparaciones pareadas. El supervisor debe equiparar a cada empleado con
los demas de su area. Esta técnica es mas objetiva, porque le es mas facil al supervisor
juzgar a dos empleados a la vez, y no a un equipo de trabajo entero. Para determinar
cuantas comparaciones se deben realizar se utiliza esta férmula: N (N-1) / 2. N indica las
personas que seran evaluadas. Por ejemplo si son 4 las personas a evaluar, se tienen

que realizar 6 comparaciones.

Eleccion forzada. El problema de las técnicas anteriores es que el evaluador sabe que
calificaciones le otorga a cada miembro del area y se presta a favoritismos y prejuicios.
Por esta razon se creé la eleccion forzada que le impide conocer lo favorable o
desfavorable de sus estimaciones. La técnica consiste en mostrar una serie de
enunciados descriptivos al supervisor para que elija de un par o grupo el que mejor o peor

describa al empleado.

Escalas estimativas basadas en la conducta. Se evalta el rendimiento a partir de
conductas decisivas para el éxito o fracaso de un puesto. Es mas sencillo calificar a un
empleado por las conductas que muestra en el trabajo que por sus cualidades. En una
escala de cinco puntos se le califica la conducta del empleado. La escala va de opuesto a

opuesto como pésimo, bien, regular, mal y muy mal.



Resumen.
La administracion de personal es el proceso administrativo aplicado al incremento

y conservacion del esfuerzo, las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., de
los miembros de la organizacién, en beneficio del individuo, de la propia organizacion y
del pais en general.

La administracion de personal comprende, tanto el estudio de las organizaciones,
como el estudio de las personas que en ellas se desenvuelven. Las organizaciones no
pueden lograr sus objetivos sin ayuda de las personas y estas a su vez, se preocupan por
los objetivos de la organizacion porque saben que cumpliéndose estos es mas facil lograr
los suyos.

En las empresas se dan tres niveles jerarquicos organizacionales: nivel estratégico
(es el nivel mas alto conformado por directores, duefios, accionistas y altos ejecutivos),
nivel tactico (se encuentran los mandos intermedios como jefes y personal calificado) y el
nivel operativo (es el nivel mas bajo conformado por obreros, oficinistas, auxiliares, entre
otros).

El reclutamiento de personal consiste en utilizar métodos para atraer a los
candidatos que sean capaces de desempefar satisfactoriamente cargos en la
organizacion.

Después que la organizacion se haya encargado de reclutar candidatos para
ocupar un puesto, debe seguir otro proceso: la seleccién del personal. La seleccion de
personal consiste en elegir al candidato o los candidatos idoneos para ocupar un puesto
determinado.

Una vez que el nuevo empleado toma cargo de su puesto, el administrador de
personal debe describirle los valores, normas, politicas, objetivos y convicciones de la
organizacion, a lo anterior se le llama proceso de integracion o socializacion.

El proceso de integracién no es suficiente para que el nuevo empleado desarrolle
sus conocimientos y habilidades dentro de la organizacion. El administrador de personal
debe incluir el adestramiento o capacitacion de personal, ya que es el proceso por medio
del cual los individuos aprenden las habilidades, conocimientos, actitudes y conductas
necesarias para cumplir con las responsabilidades de trabajo que se les asigna.

Por dltimo, las organizaciones deben realizar evaluaciones frecuentes a sus
empleados respecto a su rendimiento laboral con el fin de conocer cuales son los mas

sobresalientes, los que necesitan capacitarse y cuales no contribuyen con la empresa



CAPITULO 3

MOTIVACION LABORAL

La motivacion representa un factor importante para las empresas publicas del
sector salud, porque abarca una fase de accién de la conducta. Un empleado de nivel
operativo puede contar con el equipo fisico, la capacidad, el conocimiento y la maquinaria
necesaria para realizar una tarea, pero esto no garantiza que se sienta motivado para
ejecutarla. Es importante que cada organismo se preocupe por conocer cuales son los
factores laborales que puedan motivar a sus empleados a tener un mejor desempefio
laboral.

Hace tiempo se pensaba que las personas s6lo se motivaban por los impulsos
externos como la remuneracion econémica, pero ahora es diferente, la motivacion es mas
individual. Las personas se motivan bajo impulsos muy diferentes. Actualmente es como
una cadena, los directores deben sentirse motivados para poder motivar a los demas. Los
gerentes y directores de una empresa tienen el deber de estar en contacto con las
necesidades del empleado, porque de esta forma le ayudar4d a tener excelentes

resultados.
3.1. DEFINICION DE MOTIVACION.

El concepto que se tenia de motivaciéon ha ido modificandose a través de la
historia. De acuerdo al modelo tradicional relacionado con la Administracion Cientifica, se
decia que la forma de motivar a los trabajadores era mediante un sistema de incentivos
salariales; esto es, que cuanto mas producian, mas ganaban, por lo tanto esta escuela
sostenia que el hombre Unicamente era motivado por la obtencion de beneficios
econdmicos. Pero en el presente estudio se sostiene que la motivaciéon humana va mucho
mas alla y abarca los aspectos econdémico, social, intelectual y moral.

En el otro extremo tenemos a la escuela de Relaciones Humanas, donde se
rechaza la anterior postura, y afirman que la clave determinante de la productividad es la
situacion social, que comprende el grado de satisfaccion en las relaciones con los
miembros de la organizacioén, la participacién en las decisiones y la retroalimentacion.

Douglas Mc Gregor identificé dos supuestos sobre los empleados: la Teoria Y y la

Teoria X. Dentro de la Teoria X asegura que las personas evitan el trabajo en lo que sea



posible, les gusta que las dirijan y ordenen, evitan tener responsabilidades y para ellos el
trabajo es un término secundario. La Teoria Y es la contradiccion de la anterior, ya que
considera a las personas deseosas de trabajar por si mismas y con el anhelo de estar
satisfechas con su trabajo, ademas de poseer la capacidad para aceptar
responsabilidades, aplicar su imaginacién, creatividad y habilidades hacia los problemas.
A grandes rasgos, tenemos en mente el concepto de motivacién, pero es mejor

tener la referencia de qué es lo que piensan algunos autores:

"La motivaciéon es un término genérico que se aplica a una serie de impulsos,
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los administradores motivan
a sus subordinados, es decir, que realizan cosas con las que esperan satisfacer esos

impulsos y deseos e inducir a los subordinados a actuar de una manera determinada".*

“La motivacion es, en sintesis, lo que hace que un individuo actie y se comporte
de una determinada manera. Es una combinacion de procesos intelectuales, fisiologicos y
psicolégicos que decide, en una situacién dada, con qué vigor se actia y en qué direccion

se encauza la energia". *

“La motivacion consiste en el impulso y el deseo de una persona para emprender
cierta accién. Si se presiona a una persona a efectuar determinada accion, la persona
solamente reacciona, actla porque no tiene alternativa. Cuando la persona esta
motivada, opta por emprender una accion entre otras posibles debido a que considera

esta accion deseable y significativa”. *

"Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un

sentido particular y comprometido”.®*

La definicién de motivacion enfocada al area laboral puede quedar de la siguiente
manera: Es una de las principales funciones que desempefia el departamento de

personal, porque es donde se analizan los factores que influyen en el trabajador para que

'K oontz Harold y Weihrich Heinz, Administracion, una perspectiva global, p. 501.
%23plana Ricardo, Administracién de Organizaciones, P. 208.

%3 Werther William, Administracion de Personal y Recursos Humanos, p. 260.
%4Stoner, Freeman y Gilbert, Administracion, p. 484.




actle y se comporte de una manera especifica en su trabajo satisfaciendo sus

necesidades y cumpliendo los objetivos de la organizacion.
3.2 TEORIAS MOTIVACIONALES.

Existen varias teorias que tratan de explicar y describir las necesidades del ser
humano. Como es légico, cada modelo tedrico tiene sus ventajas y desventajas, ninguno
es perfecto, pero si aportan aspectos importantes sobre la motivacion. A continuacién se

mencionan las teorias que son de mayor utilidad para este estudio.

Teoria de Maslow. Jerarquia de necesidades.

Abraham Maslow fue un destacado psic6logo que formuld una teoria motivacional
basada en la jerarquia de las necesidades humanas. Como las necesidades no pueden
expresarse de manera simultdnea, Maslow las agrup6 en una estructura de acuerdo a su
prioridad. El hombre por naturaleza siempre va a requerir de mejores condiciones de vida,
y se va a preocupar por obtener lo que no tiene. Por lo anterior, las necesidades que ya
satisfizo no le provocan motivacion alguna. En cambio, la aparicion de una nueva
necesidad propiciara que la persona se motive para satisfacerla. Es muy dificil que esta
teoria se apligue a todas las personas. Cada individuo es diferente y por ende, las
necesidades no son las mismas para todos. A pesar de lo anterior, la Teoria de Maslow
se aplica a un gran numero de personas. A continuacion se describen las cinco

necesidades (en orden ascendente) que se contemplan en esta teoria:*

Necesidades fisioldgicas: Son aquellas acciones béasicas para mantener la vida y
determinados aspectos fisicos del bienestar como dormir, tomar agua, comer y
respirar.

e Necesidades de seguridad. Se relacionan con la conservacion a largo plazo de la vida
y la salud. A las personas les preocupa hallarse a salvo de determinados riesgos
fisicos.

o Necesidades Sociales. Son las que suponen interacciones con otros; por ejemplo,
afecto, afiliacion e identificacion.

e Necesidades de estimacion. Son aquellas necesidades de tipo personal como respeto

a si mismo, autoestima, prestigio y éxito. Este tipo de necesidades se pueden

% Werther William, op. cit. p.p. 261.



satisfacer con el reconocimiento de logros, cumplimiento de metas o con la
adquisicion de autos y casas que tengan mas lujo de lo normal.

o Necesidades de autorrealizacion. Es la necesidad de orden mas elevado. Implica la
realizacién personal, o sea hacer realidad las propias capacidades y posibilidades.
Todas las personas pueden lograr esta necesidad siempre y cuando se entreguen con
gusto a su trabajo y puedan obtener significativas aportaciones psicoldgicas de él.
Desafortunadamente son muy pocas las personas que logran alcanzar esta etapa por

completo.

Cuadro 3.1.
Jerarquia de necesidades de Maslow

Autorrea-
lizaciéon

Necesidad de estima

Necesidad de
afiliaciéon o aceptacion

Necesidad de seguridad o estabilidad

Necesidades fisiolégicas

Fuente: Koontz Harold Y Weihrich Heinz, Elementos de Administracion, Mc. Graw Hill, México,

1998, p. 343.

Las necesidades anteriores deben cubrirse en el orden indicado. Si una persona
no se siente seguro en su trabajo, poco le importara la relacién que tenga con sus
colegas. En otro caso, si el trabajador se siente a gusto con el sueldo que recibe, y seguro
en el trabajo, la necesidad que deseara satisfacer es la de estimacion. Otro aspecto
importante para el trabajador es que se le reconozca su buen desempefio dentro del
cargo que ocupa.

Para mantener siempre motivado al personal, cualquiera que sea su jerarquia, hay

que ofrecerles la oportunidad de crecer y asumir responsabilidades. También es



importante considerar que un trabajo rutinario, tedioso y sin interés no fomenta el

desarrollo del empleado aunque perciba un buen salario y tenga seguridad en el trabajo.

Teoria de Alderfer. Necesidades de existencia, relaciones y crecimiento.

Aldefer propone una teoria similar a la de Maslow, pero con la diferencia que
divide las necesidades humanas en tres categorias: necesidad de existencia, necesidad
de vinculacién o relacién y necesidad de crecimiento.

Dentro de las necesidades de existencia, Alderfer incluye las fisicas y de
seguridad. Las necesidades sociales de Maslow se encuentran dentro de la categoria de
vinculacion. Y por ultimo, la necesidad de crecimiento incluye los factores que constituyen
un desafio para el individuo y que lo motivan a postular metas mas altas en el trabajo.

Esta ultima categoria incluye las necesidades de estima y autorrealizacion.

La teoria de Alderfer se basa en tres supuestos:*
1. Mientras menos satisfecha se encuentra la necesidad, mas imperioso es el deseo de

satisfacerla.

2. La fuerza del deseo que lleva a satisfacer necesidades de orden superior crece a

medida que se colman requerimientos de caracter inferior.

3. Mientras mas frustracion produzca la busqueda de canales para satisfacer necesidades
de mas alta jerarquia, mas se deseara llenar necesidades de orden inferior.

Alderfer sostiene que a medida en que las necesidades de orden superior no se
satisfacen, el individuo retrocede para atender necesidades basicas. A diferencia de
Maslow que se basa en una progresidén siempre ascendente, esta teoria supone un
elemento de frustracion y regresion. Pero lo que es indiscutible es que ambas teorias
coinciden respecto a que la intensidad de las necesidades varia en funcién de la manera
en gue se les haga frente y en cuanto a la forma en gque se esté atendiendo a todas las

demas necesidades.

Teoria de Herzberg. Modelo dual de la motivacién.
Herzberg divide a las necesidades en dos: las motivadoras y las de higiene o

mantenimiento. Las necesidades motivadoras son aquellas que Alderfer y Maslow

% Werther, W., op. cit., p. 263.



denominaron como las de nivel superior. Dentro de ellas se encuentran las necesidades
sociales, de reconocimiento y autorrealizacion. Cuando el empleado tiene cubiertas las
necesidades anteriores se siente satisfecho, pero si estan ausentes no necesariamente
origina sentimientos negativos. Las necesidades de higiene incluyen las fisiologicas y de
seguridad. La falta de dichos factores higiénicos ocasionan un alto grado de
insatisfaccion, pero su presencia no procura la satisfaccion del trabajador, simplemente
evitan el descontento de los mismos. Herzberg sefiala que se deben atender primero las

necesidades de mantenimiento y después las motivadoras.

Cuadro 3.2.
Comparacién de las Teorias de motivacion de Maslow y Herzberg
Jerarquia de necesidades de Maslow Modelo dual de Herzberg |
Autorrealizacion > Factores motivadores
Trabajo interesante
Logros y ascensos
Estima o estatus Desarrollo en e! frabajo
> y reconocimientos
Responsabilidad
Afiliacion o Factores de
aceptacion > mantenimiento
Estatus, Sueldos
Calidad de supervision
Seguridad o Seguridad en €l
estabilidad > _ frabajo
Condiciones laborales
Politicas y
. administracion de la
N_e99§'d_ades > organizacion
fisiologicas

Fuente: Koontz Harold Y Weihrich Heinz, Elementos de Administracion, Mc. Graw Hill, México,
1998, p. 346.

3.3. MOTIVACIONES DEL TRABAJADOR MEXICANO.

Las teorias de motivacibn  que se mencionan arriba se refieren al trabajador en
general, pero existen diferencias de necesidades entre personas de diferentes paises,
porque cada uno tiene su propia cultura, sus tradiciones, su estilo de educacién y sus

costumbres. Rogelio Diaz Guerrero, en su libro “Psicologia del Mexicano”, menciona



cuales son las necesidades del trabajador mexicano segun su criterio, asignandoles una
intensidad del 1 al 10; 6sea el 1 es cuando la necesidad casi no existe, y el 10 cuando es
una necesidad primordial. Obviamente dichas necesidades no son generalizadas para
todo mexicano, pero lo que es cierto que cuando se habla de los mexicanos, hay que
tomar siempre en cuenta su situacion sociocultural. Basandose en la Teoria de Maslow,

Diaz dividi6 las necesidades del trabajador de la siguiente forma: '

Necesidad de salud fisica.

Hablar de la importancia que le dan a la salud los mexicanos, es un poco
complicado. Porque si bien se recuerda, las mujeres siempre se preocupan por dar
recomendaciones a los demas para que cuiden su salud (ponte la bufanda, no te vayas a
mojar), pero en cambio los hombres toman una actitud menos preocupada. Se dice que
mantener las medidas de seguridad en una fabrica es muy dificil porque los trabajadores
se oponen a seguirlas; en cambio, cuando se trata de mujeres es mas facil que se lleven
a cabo. En otros paises la salud del trabajador y la de su familia es una necesidad
importante que debe ser satisfecha a la brevedad posible, sin embargo, en México ain no

se ve como prioridad. A la necesidad de salud, Diaz le asigna un 5.

Necesidad Sexual.

Segun Diaz Guerrero, la necesidad sexual es una de las mayores prioridades del
trabajador mexicano y puede ser porque es una especie de compensacion por las cosas
que no tiene. Desgraciadamente esto provoca que el mexicano opaque otras

potencialidades que tiene. Esta necesidad tiene un valor de 10.

Temor al desempleo.

Aparentemente al trabajador mexicano le da temor el desempleo, pero también es cierto,
que el porcentaje de abandono voluntario es muy elevado. En tanto que en Estados Unidos, el
trabajador le daria un 9 o 10 de intensidad , Diaz le asigna un 5, porque realmente el

trabajador no le toma mucha importancia.

Motivacion econdmica.

% Diaz Guerrero Rogelio, Psicologia del Mexicano, p.p. 61-70.




Diaz, le da un 10 a esta necesidad, porque considera que para el trabajador
mexicano es de suma importancia el dinero. Al mexicano le interesa el dinero porque con
él, piensa encontrar la soluciébn de todos sus problemas. Es cierto que una mejor
compensacion economica logra incrementar la eficacia y eficiencia del trabajador, pero
después de un tiempo tiende a disminuir su productividad. El dinero puede satisfacer las
necesidades de salud, vestido y hambre, pero existen otros factores mas trascendentales

que pueden mantener al empleado motivado en su trabajo por periodos mas largos.

Necesidad de seguridad personal.

Los trabajadores mexicanos se han acostumbrado a vivir sin sefialamientos de
medidas de seguridad, debido a la falta de interés por parte de las empresas. En los
ultimos afios se ha observado que esta situacién ha ido cambiando rapidamente, aln asi,
los trabajadores no le dan la importancia que deberian, y por esa razén Diaz le otorga una

intensidad de 2.

Necesidad de amor y ternura.

A las madres mexicanas se les conoce por ser tiernas y carifiosas con sus hijos y

en ocasiones hasta llegan a ser sofocantes con ellos. Es mas, en algunos estudios se ha
demostrado que las madres mexicanas provocan una gran dependencia de sus hijos
hacia ellas y hacia su familia. Por lo anterior, es obvio que el trabajador mexicano no

sienta la necesidad de amor y ternura. Esta necesidad tiene una calificacion de 1.

Necesidad de la propia estima.

Desgraciadamente Diaz sefiala que la propia estima del trabajador mexicano esta

por los suelos y lo oculta exagerando sus virtudes y haciéndoles creer a los demas que
se siente muy seguro de si mismo. La baja estima del mexicano no es ni de ahora ni de
ayer, es de siempre. Alfred Alder®® sefiala “Al nacer México se encontré con un mundo
civilizado en la misma relacion del nifio ante sus mayores. Se presentaba en la historia
cuando ya imperaba una civilizacion madura que sélo a medias puede comprender un
espiritu infantil, surgiendo asi el sentimiento de inferioridad del mexicano”. Diaz le asigna

la maxima puntuacién a esta necesidad.

Necesidad del desarrollo integral.

% |bidem, p. 63.



Esta necesidad es muy contradictoria para el trabajador mexicano, porque en
ocasiones se da el problema de que la necesidad de crear y desarrollar sus
potencialidades, no siempre llega a hacerse motivante. La necesidad creativa y de
desarrollo puede ser suficientemente fuerte para desarrollarse, pero sobre todo a partir de
la compensacion de otras muchas necesidades. Por la razén anterior, esta necesidad

tiene un valor de 5 para el mexicano.

Necesidad de mejorar el ambiente fisico del lugar de trabajo.

A pesar de que el trabajador mexicano se da cuenta de las mejorias del ambiente

fisico de trabajo por minimas que sean, no le toma ninguna importancia. Y es que no se
ponen a pensar en que puede ser un reconocimiento por la labor que realizan o que la
empresa les pone atencidn. Si los trabajadores mexicanos asi lo percibieran, se podria
utilizar como un arma para mejorar su estima y mejorar la eficiencia en el trabajo. Diaz le
da apenas una calificacion de 1. Es necesario sefialar que ultimamente algunas
empresas mexicanas (publicas y privadas), han intensificado su interés por mejorar el
aspecto fisico del lugar de trabajo, provocando que el trabajador mexicano se fije mas en
las condiciones fisicas del lugar donde trabaja. Basandose en el presente estudio se le

asigna una calificacion de 5.

Mejoria técnica del trabajador.

A pesar de las circunstancias generales del mexicano, Diaz le asigna un valor de 6

a esta necesidad. Y es que aungque tenga conciencia de que necesita mejorar sus
conocimientos técnicos, afirma que es perfecto y por lo tanto no le parece que le digan

como debe hacer las cosas para mejorar.

Necesidad de pertenencia.

Segun Diaz, el trabajador mexicano y sobre todo el de nivel operativo, por
naturaleza, no tiene necesidad de pertenecer a un grupo de trabajo, porque ya pertenece
a uno en su casa y con los amigos. Digamos que es un necesidad que el trabajador
mexicano no busca satisfacer en el trabajo porque le da prioridad a otras que no ha
podido cumplir. A lo mejor en paises europeos los trabajadores de nivel operativo tengan
como una de sus prioridades satisfacer la necesidad de pertenencia en el trabajo por la



situacion familiar en que viven. Pero en México, esta necesidad no es tan intensa, y por

eso tiene un valor de 1 para Diaz.

Necesidad de diversion.

Por ultimo se encuentra la necesidad de diversion. Para el mexicano los dias
festivos, las fiestas religiosas, los cumpleafios, el cine y los deportes forman parte
importante en su vida. Y es que gracias a este tipo de distracciones, el mexicano puede
dejar por un momento los problemas a un lado y pensar en otras cosas. La necesidad de

diversion tiene la calificacion de 10.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la investigacion (ver capitulo 5), los
factores que motivan mas al trabajador de nivel operativo de empresas publicas del sector
salud son (se presentan del mas importante al menos importante): la capacitaciéon y
entrenamiento, tener un mejor sueldo, que se reconozcan las labores realizadas y tener
una buena relacion con sus companieros y jefes. La opinion de Diaz Guerrero coincide en
gue tener un mejor sueldo (motivacion econdmica) y el reconocimiento de labores
(necesidad de la propia estima) influyen para que el trabajador se sienta mas motivado. Si
embargo, Diaz no coincide con los otros dos factores, ya que a la necesidad del desarrollo
integral (capacitacion y entrenamiento) le asigna un valor de 5, y en este caso deberia ser
de 10. De igual forma, Diaz le asigna un valor de 1 a la necesidad de pertenencia

(relacién entre compafieros y jefes), y en este caso deberia ser de 8 a 10.

3.4. RELACION DE LA MOTIVACION CON EL COMPORTAMIENTO, DESEMPENO Y
SATISFACCION LABORAL

Existe una estrecha relacién de la motivaciéon con el comportamiento, desempefio
y satisfaccion de los trabajadores. Los tres conceptos pueden ser resultado del grado de
motivacién que tengan los miembros de una organizacion.

Los motivadores son cosas que inducen a una persona a desempefiarse e

influyen en su comportamiento, mientras que las motivaciones reflejan deseos. Los



motivadores son las recompensas o incentivos identificados que agudizan el impulso para

satisfacer estos deseos.*
3.4.1 COMPORTAMIENTO.

En el universo existe un sinfin de fenomenos, de los cuales, uno de ellos es el
comportamiento humano. El ser humano se da cuenta que cuando ocurre algo reacciona
de cierta forma al igual que sus semejantes y trata de indagar en las causas de los
diferentes comportamientos que observa, decidiendo cuales son positivos y cudles
negativos. Por ejemplo, una pareja de novios puede decidir casarse Unicamente por lo
civil y otra también por la iglesia. Lo mismo ocurre en el trabajo, algunos empleados
pueden tener un comportamiento positivo con la técnica del reconocimiento y a otros les

puede parecer una técnica subjetiva y comportarse negativamente.

"Conducta, modo de ser del individuo y conjunto de acciones que lleva a cabo
para adaptarse a su entorno. La conducta es la respuesta a una motivacion en la que
estan involucrados componentes psicologicos, fisiologicos y de motricidad. La conducta
de un individuo, considerada en un espacio y tiempo determinados, se denomina

comportamiento".*°

De lo anterior, se concluye que existen dos factores que determinan el
comportamiento de las personas: los genéticos o hereditarios que hacen referencia a la
conducta innata (instintiva) que existe en el individuo al nacer, y los situacionales o del

medio que influyen en la conducta que se da ante determinada situacién.
3.4.2 DESEMPENO.

El Diccionario de la Real Academia Espafiola define el concepto desempefiar,

entre otras acepciones, como: "Cumplir con las obligaciones inherentes a una profesion,

cargo u oficio....actuar, trabajar, dedicarse a una actividad satisfactoriamente".*!

%Harold Koontz y Heinz Weihrich, Elementos de Administracion, p. 431.

0 "Conducta" Enciclopedia ® Microsoft ® Encarta 2001. © 1993-2000 Microsoft Corporation. Reservados
todos los derechos

* Arias Galicia, Administracién de Recursos Humanos, p. 132.




"Desempefiar: Cumplir o hacer las funciones propias de un cargo o empleo."*

Arias Galicia sefiala que el desempefio de una persona en una accién depende de

varios factores trascendentales:*

e Conocimiento: Para realizar cualquier tipo de trabajo, es necesario que la persona
tenga ciertos conocimientos conceptuales y practicos.

o Habilidades: Las habilidades de una persona estan comprendidas en su capacidad
mental, fisica y psicoldgica necesaria para efectuar un trabajo o ejercer una
ocupacion.

e Motivacion: Es cuando determinadas acciones influyen en el individuo de manera que
reaccione y se comporte de una manera especifica.

e Valores: Es la importancia que le da el individuo a ciertos aspectos, como por ejemplo
la familia.

e Cultura: Se refiere a la forma caracteristica de un grupo humano de ver e interpretar

el mundo.
3.4.3. SATISFACCION LABORAL.

La satisfaccion laboral se refiere al gusto o disgusto que experimentan los
empleados al realizar su trabajo. Por lo anterior es mas probable que el individuo esté
satisfecho cuando el puesto que desempefa tiene cierta riqueza conductual como la
autonomia, variedad, significacion de las tareas y retroalimentacién. Dependiendo de
cdmo administre la organizacién las actividades del personal, sera el nivel de satisfaccion.
Otro aspecto que influye directamente en la satisfaccion del empleado es el contexto o
situacion en que el empleado desempefia sus actividades.

Algunas organizaciones mantienen una administracion de personal burocratica,
cumpliendo siempre al pie de la letra las reglas de la misma. Esto puede propiciar que el

trabajador se sienta desmotivado, insatisfecho y sin aspiraciones al crecimiento laboral.

Satisfaccion laboral y desempefio.

*Dijccionario Salvat/uno, p. 468.
*Arias Galicia, op. cit., 222 y 223.



Como se menciond anteriormente, la satisfaccion y el desempefio del trabajador
estan intimamente relacionados. Aparentemente cuando el empleado estd completamente
satisfecho con el trabajo que realiza, tendra un mejor desempefio. Es cierto que existe
cierto vinculo con una buena satisfaccién y un alto desempefio, pero a veces no es asi.
Un empleado puede sentirse satisfecho con su trabajo, mas no demostrar un alto
desempefio, esto quiere decir, que la satisfaccion no actia como motivador pero si sirve
para mantener un buen nivel de productividad.

La satisfaccion laboral depende muchas veces del tipo de incentivos que maneje la
empresa. Entonces, si el trabajador tiene un alto desempefio, obtendra mas y mejores
incentivos provocando también mejores niveles de satisfaccién. Por otro lado, cuando los
incentivos son insuficientes, la empresa provoca que el trabajador caiga en la

insatisfaccion.

Cuadro 3.3.
Relacion desemperfio, incentivo y satisfacciéon

A mayor desempefio F——»| Mayores incentivos . Satisfaccion

A menor desempeﬁo Menores incentivos - Insatisfaccion

Fuente: Elaboracién propia.

Diferencia entre motivacion y satisfaccion.

Motivacion se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer un deseo o una meta.

La satisfaccion se refiere al placer que se siente cuando se cumple un deseo.* Esto
significa que la motivacion se refiere a un impulso hacia un resultado, y este ultimo

provoca la satisfaccion o insatisfaccion del trabajador.

Caracteristicas personales que afectan a la satisfaccion.

*Harold K. y Heinz W., op. cit., p. 342.



A continuacion se muestran elementos que pueden afectar en la satisfaccion de
cada empleado que la empresa no los puede modificar, pero sirven para conocer el grado

de satisfaccion en diferentes grupos de trabajo.

e Edad: Se ha observado en las ultimas dos décadas que conforme la edad aumenta, la
satisfaccién también. Los jovenes modernos buscan mas su autorrealizacién que una
buena paga, lo cual es mas dificil de complacer y por esa razdén se encuentran
insatisfechos laboralmente. En cambio una persona adulta sentirA mayor satisfaccion
porque seguramente tendra mayor autonomia, responsabilidad y libertad en el trabajo.

e Sexo: La mujer ha obtenido poco a poco presencia en el ambito laboral y es por eso
que siente mayor satisfaccién por su trabajo a comparacion de los hombres. Ademas
se ha demostrado que sienten mayor interés por aspectos que a los hombres poco les
importan.

« Inteligencia: Cuando el trabajador posee una escolaridad mas alta, se puede observar
qgue experimentan mayor satisfaccion, y por lo tanto, se les coloca en puestos mas
interesantes.

o Experiencia laboral: Cuando al empleado se le ensefian nuevas técnicas y adquisicion
de destrezas, experimenta mayor satisfaccion con el trabajo que realiza.

e Uso de habilidades y conocimientos: Los empleados a los que se les permita aplicar
sus habilidades y conocimientos en el trabajo, estaran satisfechos con ellos mismos.
Esto es, que de acuerdo a la jerarquia de Maslow, satisfacen su necesidad de
autorrealizacion, es decir las de crecimiento y desarrollo personal.

e Personalidad: La estabilidad o inestabilidad produce malestar o bienestar en la vida
de las personas, incluyendo el trabajo mismo.

e Nivel ocupacional: Los empleados de nivel superior corresponden a una mayor
oportunidad de atender las necesidades motivadoras (descritas por Herzberg) y mas

autonomia, interés y satisfaccion.
Como se puede apreciar, la satisfaccion de cada empleado depende en gran

medida de ellos mismos, pero la empresa también puede influir para elevar o reducir la

satisfaccion.

3.5 CONDICIONES DE TRABAJO Y SU INFLUENCIA EN LA MOTIVACION LABORAL.



Las condiciones del lugar en donde los individuos llevan a cabo sus actividades
diarias repercuten en la motivacion de los mismos. Las personas pasan la mayor parte
del tiempo en su trabajo y por esta razon, las condiciones del mismo afectan directamente
su desempefio laboral. Es importante que los organismos publicos de salud se preocupen
por contar con buenas instalaciones y el equipo adecuado para mantener satisfecho al
personal con su lugar de trabajo. Cuando las condiciones fisicas no son las adecuadas,
se pueden ocasionar efectos negativos como la disminucién de la productividad, fatiga,
errores laborales, incremento del indice de accidentes y provocar la rotacién de personal.

Como podemos recordar, hasta hace poco tiempo, muchas de las instalaciones
de las empresas publicas del sector salud se encontraban muy deterioradas. Pero en los
ultimos afios se ha observado un mayor interés por parte del gobierno de mejorar las
condiciones laborales de dichas dependencias. Con la construccion de nuevas
instalaciones, compra de equipo, modernizacién de los sistemas administrativos, entre
otros; los organismos publicos han logrado proyectar una mejor imagen de los servicios
gue prestan. Desafortunadamente estos cambios se dan mas en las grandes urbes, a
diferencia de los lugares pequefios y alejados de las mismas.

De acuerdo a los estudios realizados en Hawthorne que han sido mencionados
anteriormente, las condiciones de trabajo abarcan tres factores: fisicos, temporales y

psicoldgicos. *°

3.5.1. CONDICIONES FISICAS.

Existen varios factores fisicos que repercuten en el buen desempefio del personal,
pero para este estudio sélo se consideran seis: la iluminacién, el ruido, el color, la muasica,

la temperatura y la humedad.

lluminacién.

Cuando la iluminacion del lugar de trabajo es deficiente y/o defectuosa, puede
provocarle al trabajador trastornos visuales. Para que las organizaciones se eviten lo
anterior, deben considerar la intensidad, distribucién, resplandor y naturaleza de la

iluminacion.

*® Schultz D., Psicologia Industrial, p.p. 305-333.



La intensidad va a depender del tipo de trabajo que se realice. Entre mas detallado
sea éste, se necesitara mas iluminacion, y viceversa. En el anexo A se muestra un
cuadro en donde se sefialan los niveles minimos de iluminacion para diversas areas de
trabajo recomendados por la Illuminating Engineering Society. Ademas de la intensidad,
también se debe tomar en cuenta la distribucion de la luz, la cual debe ser uniforme para
brindar un mejor campo visual en el area de trabajo. El resplandor se refiere a una luz de
mayor intensidad a la que el ojo humano no esta acostumbrado. Se puede evitar
iluminando uniformemente el lugar (con ldmparas distribuidas en todo el techo), pintando
algunas paredes color mate o también proporcionandoles viseras a los trabajadores. El
ultimo aspecto que deben considerar las organizaciones en cuanto a iluminacion es la luz
natural. Se debe considerar que, de acuerdo a las necesidades fisiolégicas, el individuo
debe contar con cierta cantidad de luz solar diaria porque la luz artificial en exceso

ocasiona trastornos en la salud.

Ruido.

Al ruido se le considera como un contaminante porque puede causar irritacion y
malestar en las personas cuando realizan sus actividades. Cuando el ruido es constante,
es mas probable que las personas se acostumbren a escucharlo, pero si es irregular, les
causa mayores molestias. Otro aspecto importante que se debe tomar en cuenta es que
el ruido puede ocasionar trastornos psicologicos y fisicos. Para medir el ruido se utiliza el
decibel (db), por lo tanto cero decibel es el ruido mas mindsculo que puede percibir una
persona. En 1917, en Estados Unidos se establecio que el nivel maximo de ruido que
pueden soportar los empleados es de 90 decibeles durante 30 minutos al dia. Hay una
tabla en el anexo A en donde se sefialan los niveles minimos y maximos de decibles. En
cuanto a la productividad, la disminucién del ruido no la aumenta, pero si se evita la

repeticion de errores.

Color.

El color es otro elemento que influye en las condiciones laborales. El color puede
provocar un ambiente laboral agradable, ademas en la industria lo utilizan para
sefialamientos de seguridad, por ejemplo las zonas de peligro se sefialan con amarillo y
las herramientas de primeros auxilios con rojo. El color también puede contribuir al
mejoramiento de la iluminacién del lugar de trabajo y evitar la fatiga visual, ademas de
crear ilusiones Opticas de tamafio y temperatura. Por ejemplo, si una habitacion se pinta



de blanco se vera mas amplia, pero también mas fria, y si se pinta de varios colores como

rojo y amarillo, daré la sensacién de que el lugar es mas pequefio y calido.

Musica.

La musica puede provocar relajacion y/o satisfaccion a los trabajadores. En
muchos hoteles, restaurantes, oficinas, elevadores, entre otros, utilizan musica de fondo.
El estudio de la influencia que ejerce la musica en el desempefio del trabajador data del
afio de 1940. Se tuvo como resultado que a la mayoria de las personas les agradaba
trabajar con musica porque se sentian mas motivados y felices. Un aspecto importante
gque se debe mencionar, es que en las organizaciones trabaja gente de todas las edades y
por esta razén se debe estudiar cual es la musica que pueda ser del gusto de todos. Un
problema que se puede presentar es que no a todas las personas les gusta escuchar

musica mientras trabajan, y a lo mejor se pueden distraer de su concentracion.

Temperaturay humedad.

Estos dos factores son muy importantes porque afectan directamente a la
productividad de los trabajadores. Cuando el calor y la humedad se incrementan , los
trabajadores tienden a desacelerar su rendimiento o gastan mas energias para poder
rendir en el trabajo. Pero esto no es igual para todos los individuos, algunos prefieren el
calor y otros el frio. Como es imposible satisfacer a todos, lo que se hace es instalar un

sistema de ventilacion y programar el clima que sea mas aceptado por la mayoria.
3.5.2 CONDICIONES TEMPORALES.

El tiempo que pasa el individuo en su trabajo, también influye en el ambiente
laboral. Cuando los empleados se pasan la mayor parte del tiempo trabajando,
demandan un mayor nimero de horas de reposo. Las organizaciones deben estudiar qué

horario les conviene aplicar a cada tipo de trabajador.

Horario de medio tiempo y tiempo completo.

Aln no se sabe con exactitud cual es el horario con el que los trabajadores tengan

mas y mejor rendimiento laboral. En décadas anteriores, la jornada laboral era de 6 dias a
la semana y diez horas diarias, pero muchos estudiosos han descubierto que los

trabajadores tienen mejor rendimiento cuando se les reduce el horario. El horario normal



en los ultimos tiempos es de 40 horas por semana. Hay varias empresas como Xerox que
utiliza el horario de medio tiempo. Dependiendo de las necesidades de cada empresa, es

el horario que elijan.

Horario flexible

Aunque parezca a simple vista que el horario flexible puede provocar que los
trabajadores sean mas irresponsables con sus labores, en la practica se ha visto lo
contrario. Un estudio realizado en Estados Unidos constaté que con este tipo de horario,
los trabajadores tienen mejor rendimiento y cumplen puntualmente con lo que se les pide
porque poseen mayor libertad y responsabilidad. Lo que hacen muchas empresas
norteamericanas es dividir este tipo de horario en tres partes. El ingreso es entre las
7:30am y 9:00am y la salida entre 4:00 y 5:30. Pero el tiempo que si es obligatorio estar
en la empresa es de 7 horas al dia. En México este horario es poco utilizado, sobre todo

en empresas publicas.

Descansos

Los descansos son imprescindibles para los empleados porque evitan la
monotonia y el cansancio dentro del trabajo. Cuando no se le ofrece los tiempos de
descanso que el trabajador considere suficientes, tenderd a ausentarse los dias que
necesite, provocandole a la empresa pérdida de tiempo. Por la razén anterior, es

necesario que las empresas consideren los descansos dentro de el horario normal.
3.5.3 CONDICIONES PSICOLOGICAS DEL TRABAJO.

El ambiente del trabajador no nada mas se rige por los aspectos fisicos del lugar,
también le afecta su ambiente interno. El tipo de trabajo que desempefie un individuo, va
a repercutir en su estado de animo. Entre mas aburrido, cansado, tedioso y monotono sea

el trabajo para el empleado, menor sera su satisfaccion y motivacion laboral.

Aburrimiento.

Cuando el trabajo es monétono y tedioso, los empleados se aburren y desmotivan.

Lo anterior provoca que los trabajadores no sientan interés por la actividades que
realizan, se sientan cansados y disminuyan su eficiencia. Para contrarrestar dichos

efectos, la organizacion debe utilizar el enriquecimiento del trabajo, programar los



descansos adecuados, rotar al personal dentro del organismo y mejorar las condiciones
del lugar de trabajo.

El enriquecimiento de trabajo es una de las mas grandes aportaciones de
Herzberg. El enriquecimiento de trabajo consiste en redisefiar los puestos, esto quiere

decir, hacer que sean mas atractivos para el trabajador.

Herzberg recomienda las siguientes medidas para ampliar o enriquecer un

trabajo:*

1.- Suprimir algunos de los controles del personal y favorecer mas su responsabilidad
individual en las tareas que ejecutan.

2.- Proporcionarles unidades naturales o completas en sus labores, siempre que sea
posible. Por ejemplo, en vez de ponerlos a fabricar una parte, darles la oportunidad de
que construyan la unidad integra.

3.- Darles més libertad y autoridad en sus tareas.

4.- Proporcionarles a ellos y a los supervisores informes periédicos sobre la produccion.
5.- Estimularlos para que emprendan tareas mas complejas y nuevas.

6.- Asignarles trabajos muy especializados para que vayan adquiriendo dominio en

determinado puesto u ocupacion.

Fatiga.

La fatiga se da por dos razones: cansancio fisico o psicolégico (mental).
Cualquiera que sea la razon, el trabajador tiende a disminuir su rendimiento y a cometer
errores ocasionando mermas en la produccién. En este punto podemos apreciar que la
seleccion de personal es un proceso muy importante. Si el trabajo requiere de esfuerzo

fisico, y la persona contratada es delgada y débil se sentira fatigada con facilidad.

Estrés
En el ambito laboral, el estrés esta reconocido como un problema que puede tener un
importante impacto en la productividad y puede ser fuente de desmotivacién. A continuacion

se enuncian varias definiciones:

* Schultz, d., op. cit., p.p 251y 152.



“Es la respuesta de ansiedad que experimenta una persona cuando tiene que hacer frente
a unas demandas del medio que le resultan excesivas” 6 “El estrés es una gran desarmonia,
una batalla que libra la persona entre lo que es y lo que hace, entre su ser interno y su vida en
el mundo, es en resumen lo que llamamos una huida hacia delante que nos empuja a hacer

mas y mas continuamente, sin detenernos, sin parar” (Mc. Grath, 1970).%’

Existen varias causas que provocan estrés a los trabajadores, entre ellas tenemos el
exceso de trabajo, la inseguridad de perder el trabajo, las responsabilidades y tareas del
cargo. Otras causas pueden ser cuando existe algin tipo de cambio en el organismo, o
cuando se introduce un nuevo método o procedimiento, el empleado tiene que aprenderlo y
adaptarse a él. La evaluacion del desempefio y que los objetivos de la empresa no coincidan
con los de los trabajadores, pueden ser causas de estrés.

Entre los efectos que puede provocar el estrés se encuentra la incomodidad
emocional que incluye el insomnio, la fatiga, la irritabilidad, etc., el empleo de
medicamentos (vitaminas y somniferos), problemas respiratorios (alergias y mala

respiracion), enfermedades del corazon o gastrointestinales como la hipertension y colitis.

3.6. LIDERAZGO EN EL AMBITO LABORAL.

Como se observo, las condiciones laborales influyen en la motivacion del
trabajador operativo, pero definitivamente el tipo de liderazgo que predomina un una
organizacién, también repercute en la motivacion del mismo. Debido a las constantes
transformaciones de la vida moderna, el lider de hoy, tiene el compromiso de ser un
constante agente de cambio; considerando siempre que es el encargado de impulsar a
las personas para que desarrollen sus inquietudes, iniciativas y su creatividad.

Como se mencion6é anteriormente, en las organizaciones existen tres niveles
jerarquicos: estratégico, tactico y operativo. El trabajo que realizan los trabajadores de
nivel operativo, depende completamente de las decisiones de sus superiores por ser los
ultimos en la escala de la jerarquia organizacional. Por lo anterior, se puede afirmar que el
lider ejerce una importante influencia en la motivacion de los trabajadores de nivel

operativo. En el presente trabajo se consideré necesario conocer los diferentes tipos de

*"En ¢Qué es el estrés?, http://geosalud.com/Salud%200cupacional/estrés_laboral.htm



liderazgo para poder determinar cual es el que predomina en el sector publico de salud, y
saber si afecta al trabajador de nivel operativo.

Hace tiempo, los trabajadores tenian la vision de que su superior es quien manda,
da las érdenes, decide, impone, controla y supervisa las tareas. Pero conforme se fue
modernizando el mundo, ese concepto cambié para muchas empresas, y en la actualidad
se le ve como un colaborador mas que orienta, escucha, acepta, comunica, transmite

seguridad y genera confianza.
3.6.1. DEFINICION E IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO.

Existen un sinfin de definiciones acerca del liderazgo, de hecho existen
aproximadamente cuatrocientas definiciones y sélo existe un denominador comin entre
ellas: influir en la conducta de las personas o grupo de personas. A continuacion se

mencionan algunas de ellas:

R.M. Maclver y C.H. Page definen el liderazgo como: "la capacidad de persuadir o
dirigir a los hombres, que se deriva de cualidades personales independientemente del

oficio".*®

Sayles (1982) define y menciona las caracteristicas que debe tener un buen lider:
"El lider debe lograr que los subordinados respondan a las drdenes y decisiones. El sello
de los lideres es facilidad para redirigir las acciones y metas de sus seguidores”. "Las
caracteristicas que un buen lider debe poseer son: capacidad, -credibilidad,
representacion, defensa, sociabilidad, distancia social, aislamiento de otras iniciativas

competitivas, perseverancia, practica e impulso”.*®

Segun Casares (1994), "El liderazgo es una funcion natural de la sociedad que es

necesario promover; dar instrumentos a las personas, enseflar a personas, delegar

corresponsabilidad y no reprimir". >°

*8_iderazgo: http//www.sc.ehu.es/pswlojaa/gaizka/lidera~1.htm
*Tipos de liderazgo: http//www.tullamedia.com/upr/liderazgo
*Ibidem.



Chiavenato Idalberto (1993), destaca lo siguiente: "Liderazgo es la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion

humana a la consecucién de uno o diversos objetivos especificos".”

Muchos estudiosos sefalan que el liderazgo es una habilidad innata, no adquirida
y conforme a ciertos rasgos de la personalidad de algunos individuos. Pero otros han
investigado que determinadas circunstancias fomentan el desarrollo de estas habilidades
en algunos individuos. De las definiciones anteriores podemos concluir que el liderazgo es
el proceso de influir sobre las personas, de manera que estas se sientan motivadas y se

esfuercen para realizar las actividades necesarias para lograr las metas del grupo.

Importancia del liderazgo:
1. Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.
2. Una organizacién puede tener una planeacion adecuada, control y procedimientos de
organizacién y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado.
3. Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.
4. Por el contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y malas técnicas
de organizacion y control han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo
dinamico.>?

El lider no sélo es importante por el titulo de poder que tiene para influir en los
pensamientos y en las acciones de otras personas, también es importante por las
funciones que realiza. Krech y Cructchfield (1948)>® han enumerado catorce funciones
que puede ejecutar un lider: ejecutivo, planeador, creador de politicas, experto,
representante externo del grupo, controlador de las relaciones internas, proveedor de
recompensas Yy castigos, arbitro, ejemplo, simbolo de grupo, substituto de la
responsabilidad individual, idedlogo, figura paterna y chivo expiatorio. Obviamente existen
otras razones mas por las cuales el liderazgo es importante, pero con lo anterior es

suficiente para darse cuenta de ello.

3.6.2 TIPOS DE LIDERAZGO.

*Gerencia y liderazgo: http//www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
*2 Ibidem.
>3 Ibidem.



Para conocer el tipo de liderazgo que se observa dentro de las organizaciones
publicas del sector salud en la region, partiremos de la clasificacion segun Kurt Lewin. Los
ensayos clasicos de Lewin, ayudaron para saber abordar el tema del liderazgo. Desde
entonces se ha observado el interés por parte de algunos estudiosos por mejorar,

complementar y actualizar esta clasificacion. La division de Kurt Lewin era la siguiente:>*

Liderazgo autocrético.

El lider autocratico se encarga de dictaminar las politicas sin pedir opinion al
grupo. Ordena las actividades que se deben realizar sin importarle si las pueden llevar a
cabo, ademas no permite la participacion del grupo acaparando todo el trabajo. Por la
anterior, los empleados no son capaces de continuar su trabajo cuando el dirigente no

esta presente. Es subjetivo cuando les hace algun reconocimiento a los trabajadores.

Liderazgo democratico.

El lider interactia con el grupo para conocer sus ideas y criterios sobre cémo
enfrentar los problemas de la organizacion. De forma conjunta, el lider y los miembros del
grupo buscan soluciones, pero quien decide finalmente es el lider, porque es el que tiene
los conocimientos y habilidades para hacerlo. Los miembros del grupo pueden discutir e
incluso elaborar un plan de accion para resolver el problema, sin embargo el que tiene la

ultima palabra es el lider, pudiendo considerar sus propuestas o decidir por cuenta propia.

Liderazgo liberal (Laisser Faire).

El lider Laisser faire permite que las decisiones las tome el grupo con libertad, sin

dar instrucciones ni solicitar cooperacion. No se relaciona con los miembros del grupo y
por lo mismo no se da cuenta si se alcanzan las metas o no. Unicamente hace
reconocimientos cuando le piden su opinién, pero nunca por su propia cuenta, ya que lo

anico que le interesa es su status en la organizacion.

Los estudiosos Lippit y White continuaron 40 afios después la obra de Kurt Lewin,
clasificando a los diferentes tipos de lideres en cinco: autoritarios, paternalistas, laissez
faire, democraticos y participativos. El tipo de lider autoritario es similar al autocratico que
describe Lewin, y el democratico y laissez faire se describen igual. Los liderazgos
paternalista y participativo consisten en lo siguiente:

>Liderazgo: http//www.geocities.com/sencillolocke/liderazgo/liderazgo.htm



Liderazgo paternalista.

El lider paternalista fomenta el dialogo con los miembros del grupo, pero de
antemano sabe lo que se va a hacer y decide por ellos. Este tipo de liderazgo impide que
el grupo conozca sus potencialidades y habilidades, y definitivamente bloquea el
desarrollo de los mismos. El lider paternalista resuelve los problemas, decide lo que se va

a hacer y el grupo acepta pasivamente lo que él determine.

Liderazgo participativo.

Es similar al lider democratico, pero la diferencia radica en que la decision final la

toman todos y no solamente el lider. Todo el grupo participa en las tareas, comparten

opiniones y responsabilidades. El lider le tiene confianza y respeto al grupo, ademas

reconoce a los trabajadores que realizan bien sus funciones. Las metas son alcanzadas
por la participacion del lider y los miembros del grupo por igual.

Para la presente investigacion la division de los tipos de liderazgo quedan de la

siguiente manera: paternalista, autocratico o autoritario, democratico o participativo y

laisser faire.

3.7. ROTACION DE PERSONAL Y AUSENTISMO LABORAL.

Rotacién de personal.
La rotacibn de personal se refiere al intercambio que existe entre las
organizaciones y su ambiente, esto es, el analisis y comparacion del numero de personas
gque ingresan en la organizacién entre el nUmero de personas que salen de la misma.
Para la empresa es importante conocer el indice de rotacién de personal, el cual se basa
en la relacion porcentual entre admisiones y retiros y el promedio de trabajadores que
laboran en la organizacién en un periodo determinado. Dicho indice se puede expresar
mensualmente, por semestre o afio, dependiendo de las necesidades de la empresa; de
esta forma es mas sencillo hacer comparaciones, planeaciones, diagnosticos y tomar
decisiones respecto al personal.
Cuando la organizacion tiene pleno control de las entradas y salidas del personal,
la rotaciéon del mismo no le causa problema alguno. Si aumentan los casos de retiros

voluntarios por parte de los empleados, la organizacion puede perder el control de la



rotacion de personal, y en este caso deben estudiar y analizar cuéles son las posibles

causas, Yy si la organizacion misma es la responsable.

Ausentismo.

Al ausentismo se le conoce como las inasistencias o retardos de los empleados al
trabajo. La organizacién debe conocer a fondo cuales son las causas que originan dicho
ausentismo. De hecho, en algunas ocasiones se puede derivar por culpa de la misma
organizacién por no contar con un adecuado sistema de control y supervision de personal,
y ademas por la falta de motivacion, integracion y estimulo del empleado. De acuerdo a

Idalberto Chiavenato, las principales causas del ausentismo son:

. Enfermedad comprobada y no comprobada.
. Razones familiares.

. Retardos involuntarios por fuerza mayor.

. Faltas voluntarias por motivos personales.

. Dificultades y problemas financieros.

. Problemas de transporte.

Baja motivacion para trabajar.

. Escasa supervision de la jefatura.
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. Politica inadecuada de la organizacion.

Cuando el empleado se ausenta al trabajo frecuentemente, es que existe algun
problema que lo causa, pero no es tan determinante como para que se decida a
abandonar la empresa. Es importante detectar las causas y plantear soluciones
inmediatamente, antes que el trabajador decida abandonar definitivamente el trabajo, a

menos que para la organizacién sea beneficioso.

3.8. SALARIO.

Como se vio anteriormente, el salario es uno de los principales factores que
repercuten en la motivacion del trabajador operativo del sector publico de salud, ya que
representa ser un medio para que pueda alcanzar algunos objetivos. Los trabajadores se
comprometen a entregar parte de su tiempo y esfuerzo dentro del lugar donde trabajan, y



a cambio de esto reciben dinero. “El salario es la fuente de renta que define el patron de
vida de cada persona, en funcién de su poder adquisitivo”.*®

El salario para las organizaciones es un costo y una inversion a la vez. Costo,
porque se refleja en el costo del producto o del servicio final; inversién, porque representa
empleo de dinero en un factor de produccion (el trabajo), en un intento de conseguir un
retorno mayor a corto o mediano plazo.

Segun Idalberto Chiavenato, debido a su complejidad, el salario puede

considerarse de las siguientes maneras:

1.- Es el pago de un trabajo.
2.- Constituye una medida del valor de un individuo en la organizacion.

3.- Da estatus jerarquico en la organizacion.

Definicion de salario. En un sentido amplio, aplicable tanto a sueldo como a
salario, puede definirse: “toda retribucién que percibe el hombre a cambio de un servicio

s

prestado con su trabajo” 6, mas concisamente: “la remuneracion por una actividad

productiva”.>®

3.8.1. CLASIFICACION DE LOS SALARIOS.
Los salarios pueden clasificarse:*’

1.- Por el medio empleado para el pago:

e Salarios en moneda. Salario en efectivo.

e Salarios en especie. Es el que se paga con comida, productos, habitacion, servicios,
etc.

e Salario mixto. Es el que se paga parte en moneda y parte en especie.

2.- Por su capacidad adquisitiva:
e Salario nominal. Es la cantidad de unidades monetarias que se entregan a cambio de

su labor.

> Chiavenato ldalberto, Administracion de Recursos Humanos, p. 412.
% Reyes Ponce A., Administracion de personal. Sueldos y salarios, p. 15.
> Ibidem, p.p 15-18.




Salario real. Es la cantidad de bienes y servicios que el trabajador puede adquirir con

el salario total que recibe.

3.- Por su capacidad satisfactoria:

Salario individual. Es el que basta para satisfacer las necesidades del trabajador.

Salario familiar. Es aquél que requiere la sustentacion de la familia del trabajador.

4 .- Por sus limites:

Salario minimo. Es el mas pequefio que permite substancialmente satisfacer las
necesidades del trabajador o de su familia, segun lo explicado.

Salario méximo. Es el més alto que permite a la empresa una produccion costeable.

5.- Por razén de quien produce el trabajo o recibe el salario.

Salario personal. Es el que produce quien sostiene a la familia.

Salario colectivo. Es el que se produce entre varios miembros de la familia que, sin
grave dafio, puedan colaborar a sostenerla.

Salario de equipo. Es el que se paga en bloque a un grupo de trabajo, quedando a

criterio del equipo la distribucién del salario entre ellos.

6.- Por la forma de pago:

Salario por unidad de tiempo. Es aquél que sélo toma en cuenta el tiempo que el
trabajador pone su fuerza de trabajo a disposicion del patron.
Salario por unidad de obra. También llamado por rendimiento, es aquel en que el

trabajo se computa de acuerdo con el numero de unidades producidas.

7.- Otras divisiones de menor importancia.

Son las de salario directo o indirecto, segun que se trate de lo que expresamente se paga

como salario, o del complemento que le dan otras prestaciones adicionales de la empresa;

ordinario o extraordinario, segun se pague por la jornada normal o por horas de trabajo

excedente, etc.

3.8.2. FACTORES EN LA DETERMINACION DE LOS SALARIOS.



Los factores que determinan los salarios son tres:®

1.- El puesto. Es evidente que la remuneracion debe estar en proporcion directa con la
importancia del puesto: “ a trabajo igual, salario igual”: en este principio de la legislacion,

se consagra en realidad la proporcionalidad de puesto y salario.

2.- La eficiencia. También se debe tomar en cuenta el esfuerzo que realizan los
empleados en su trabajo, esto es, que algunos tienen el mismo puesto, pero no todos lo

realizan con la misma eficiencia.

3.- Las necesidades del trabajador y las posibilidades de la empresa. Los dos factores
anteriores, se refieren principalmente a la justicia conmutativa, la justicia social y la
conveniencia de la empresa, exigen que sean tomadas en cuenta las necesidades del
trabajador y las posibilidades de la empresa para la fijacion del salario. Digamos que el
trabajador necesite para satisfacer sus necesidades la cantidad minima de $4000
mensuales, pero de acuerdo a las posibilidades de la empresa, ésta s6lo puede ofrecer
$3000. A lo mejor se puede llegar a un arreglo de $3500, o darle una parte en moneda y
otra en especie o con prestaciones, etc.

3.9. BENEFICIOS SOCIALES (PRESTACIONES).

El salario mensual pagado como retribucion al esfuerzo realizado por el trabajador,
constituye Unicamente una parte de un conjunto de compensaciones. Los beneficios y
servicios sociales forman parte importante de las compensaciones.

Los beneficios y servicios sociales que reciben los trabajadores de nivel operativo
del sector salud, son indispensables para que mantengan su productividad y se sientan

motivados.

Los planes de servicios y beneficios sociales estan destinados a auxiliar al

empleado en tres areas de su vida:*®

1.- En el ejercicio del cargo (bonificaciones, seguro de vida, premios por produccion, etc.)

% Ibidem, p.p. 26 y 27.
% Chiavenato ., op. cit., p. 461.



2.- Fuera del cargo, pero dentro de la empresa (descanso, refrigerios, transporte, etc.)

3.- Fuera de la empresa, en la comunidad (recreacién, actividades comunitarias, etc.)

Los planes de servicios y beneficios sociales pueden clasificarse de acuerdo con

sus exigencias, su naturaleza y sus objetivos:*°

1.- En cuanto a sus exigencias. Los planes pueden clasificarse en legales y voluntarios,

segun su exigibilidad.

a.- Beneficios legales. Exigidos por la legislacion laboral, por la seguridad social o por

convenciones colectivas con sindicatos, como:

Prima anual.

Vacaciones.

Pension.

Seguro de accidentes de trabajo.
Auxilio por enfermedad.
Subsidio familiar.

Salario por maternidad.

Horas extras.

Recargo por trabajo nocturno.

b.- Beneficios voluntarios. Concedidos por la libertad del organismo, ya que no son

exigidos por la ley, ni por negociacion colectiva. También se denominan beneficios

marginales (los estadounidenses los denominan beneficios marginales). Incluyen:

Bonificaciones.

Seguro de vida colectivo.

Restaurante.

Transporte.

Préstamos.

Asistencia medico-hospitalaria diferenciada mediante convenio.

Complementacion de la pension.

% Chiavenato I., op. cit., p.p. 461-464.



2.- En cuanto a su naturaleza. Los planes pueden clasificarse en monetarios y no

monetarios de acuerdo a su naturaleza.

a.- Beneficios monetarios. Concedidos en dinero a través de la nomina; generan

obligaciones sociales que se derivan de ellos.

Prima anual.

Vacaciones.

Pension.

Complementacion de la pension.

Bonificaciones.

Planes de préstamos.

Complementacion de salarios en las ausencias prolongadas por causa de
enfermedad.

Reembolso o subsidio de medicamentos.

b.- Beneficios no monetarios. Ofrecidos en forma de servicios, ventajas 0 comodidades

para los usuarios, a saber:

Servicios de restaurante.

Asistencia médico-hospitalaria y odontoldgica.
Servicios social y consejeria.

Club o asociacion recreativa.

Seguro de vida colectivo.

Conduccion o transporte de la casa a la empresa, y viceversa.

3.- En cuanto a los objetivos. En cuanto a sus objetivos, los planes pueden clasificarse en

asistenciales, recreativos y supletorios.

A continuacion se muestra qué necesidades humanas se pueden satisfacer con la

clasificacion de planes de beneficios y servicios sociales por objetivos.

Cuadro 3.4.
Beneficios sociales y necesidades humanas




Necesidades humanas por satisfacer:

Necesidad de seguridad
Necesidades fisiologicas

Necesidad de proteccion
/ Necesidad de participacion

Asistenciales

Necesidad de reconocimiento

Tipos Necesidades fisiologicas
de » Recreativos » Necesidad de aceptacion social
beneficios Necesidad de participacion

Necesidad de prestigio

Supletorios Necesidad de reconocimiento
\ Necesidades fisiolégicas
Necesidad de aceptacion social
Necesidad de seguridad
Necesidad de prestigio

Fuente: Chiavenato Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, Mc Graw Hill, 1999, p. 465.

a.- Planes asistenciales. Beneficios que buscan proporcionar al empleado y a su familia
ciertas condiciones de seguridad y previsibn en casos de situaciones imprevistas o
emergencias, que muchas veces estan fuera de su control o de su voluntad. Incluyen:

e Asistencia médico-hospitalaria

e Asistencia odontoldgica

¢ Asistencia financiera mediante préstamos

e Servicio social

¢ Complementacién de la pension

¢ Complementacién de los salarios durante ausencias prolongadas por enfermedad

e Seguro de vida colectivo

e Seguro de accidentes personales

b.- Planes recreativos. Servicios y beneficios que buscan proporcionar al empleado

condiciones de descanso, diversion, recreacion, higiene mental u ocio constructivo. En

algunos casos, estos beneficios también se extienden a la familia del empleado. Incluyen:
e Asociacion recreativa o club

e Areas de descanso en los intervalos de trabajo



e Musica ambiental
e Actividades deportivas
e Actividad recreativa (dentro de esta se consideran las fiestas y reuniones)

e Paseos y excursiones programadas

c.- Planes supletorios. Servicios y beneficios que buscan proporcionar a los empleados
ciertas facilidades, comodidades y utilidades para mejorar su calidad de vida. Incluyen:

e Transporte o conduccion personal

e Restaurante en el lugar de trabajo

e Estacionamiento privado para los empleados

e Horario mévil de trabajo

e Cooperativa de productos alimenticios

e Agencia bancaria en el lugar de trabajo

Resumen.

La motivacion laboral es una de las principales funciones que desemperfia el
departamento de personal, porque es donde se analizan los factores que influyen en el
trabajador para que actle y se comporte de una manera especifica en su trabajo,
satisfaciendo sus necesidades y cumpliendo los objetivos de la organizacion.

Abraham Maslow formulé una teoria motivacional basada en la jerarquia de las
necesidades humanas. Maslow agrupo las necesidades de acuerdo a su prioridad (se
mencionan en orden ascendente): fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estimacién y de
autorrealizacién. Alderfer divide las necesidades en tres: de existencia, de relacién y de
crecimiento. Por ultimo, Herzberg divide las necesidades en dos: de higiene (fisicas y de
seguridad) y de mantenimiento (sociales, de estimacién y autorrealizacion).

De acuerdo a Rogelio Diaz Guerrero, las necesidades que tienen mayor prioridad
para los mexicanos son la necesidad sexual, la econdémica, la de propia estimay la

necesidad de diversion.



Las condiciones del lugar en donde los individuos llevan a cabo sus actividades
diarias, repercuten en la motivacion de los mismos. Las personas pasan la mayor parte
del tiempo en su trabajo y por esta razon las condiciones del mismo afectan directamente
su desempefio laboral. Las condiciones de trabajo abarcan tres factores: fisicos,
temporales y psicologicos. Dentro de las condiciones fisicas, se incluye la iluminacion, el
ruido, el color, la musica y la temperatura. Las condiciones temporales abarcan el horario,
los descansos y los dias de vacaciones. Y dentro de las condiciones psicologicas se
incluye el aburrimiento, la fatiga y el estrés.

El lider es el que se encarga de influir en las personas para que hagan las cosas
de modo que se logren los objetivos de la organizacion. El tipo de liderazgo que
predomina en un organismo puede ser: paternalista, autocratico, democratico o
participativo y laisser faire.

La rotacion de personal se refiere al analisis y a la comparacién del numero de
personas que ingresan en la organizacion entre el numero de personas que salen de la
misma, y al ausentismo se le conoce como las inasistencias o retardos de los empleados
al trabajo.

Los trabajadores se comprometen a entregar parte de su tiempo y esfuerzo dentro
del lugar donde trabajan, y a cambio de esto reciben un salario y prestaciones
econdmicas. “El salario es la fuente de renta que define el patrén de vida de cada

persona, en funcion de su poder adquisitivo”.



CAPITULO 4

METODOLOGIA
4.1. INSTRUMENTO

Para fines de este estudio se utilizé la fuente de informacién documental y de
campo. De la fuente de informacion documental se utiliz6 como instrumento la
recopilacion bibliografica. A continuacién se mencionan los instrumentos que se utilizaron

para realizar la investigacion de campo.

1.- Observacion. Se utiliz6 este instrumento con el fin de verificar si los datos
proporcionados por los trabajadores coinciden con la realidad; ya que en ocasiones por
miedo o por indiferencia no contestan lo que realmente sienten y piensan. Ademas, con
dicho instrumento cabe la posibilidad de apreciar el comportamiento de las personas tal y
como ocurre. La observacion tiene varias modalidades, de las cuales se emplearon las

siguientes®:

e De acuerdo a los medios utilizados se aplicd la observacion no estructurada, esto
quiere decir, que es ordinaria, libre y no se utilizan instrumentos de precisién para
medir lo observado.

¢ De acuerdo a la participacién del observador se eligié la observacion no participante,
la cual consiste en que el observador estudia al grupo y permanece separado a él.

e De acuerdo al numero de observadores se utilizé la individual; como su nombre lo
dice, unicamente el investigador es quien hace la observacion.

e De acuerdo al lugar donde se realiza la observacion se eligio la de campo, es decir, la

observacioén se hace directamente en la realidad.

2.- Entrevista. Las tres dependencias de salud requirieron que toda la informacion
solicitada acerca de la misma sea presentada por escrito. Por lo anterior, se utilizé la

entrevista estructurada, la cual consiste en crear un formulario (ver anexo B) de

81 Guillermina Baena, Instrumentos de investigacion, p.p. 89 y 90.




preguntas para que en el momento de la misma se pueda tener un control de la situacion

y no salirse del tema.

3.- Cuestionario. Para decidir qué tipo de cuestionario aplicar, se analizaron las ventajas y
desventajas de cada uno. Se concluyé que se hiciera una mezcla del cuestionario

autoadministrado y del cuestionario por entrevista personal.

e Cuestionario autoadministrado. Se entrega directamente el cuestionario a los
respondientes, ellos marcan las respuestas.

e Cuestionario por entrevista personal. El entrevistador aplica el cuestionario a los
respondientes. El entrevistador hace las preguntas a cada persona y va anotando las
respuestas.

Es decir, se entregaron los cuestionarios (ver anexo C) a cada persona para que

anotaran las respuestas, pero también se supervisé a cada uno por si surgian dudas.

4.- Tipo de preguntas. Con el fin de recabar la mayor informacion posible, se eligieron los

siguientes tipos de preguntas:

e Preguntas literales. Es cuando se solicita una respuesta concreta. En este caso se
utilizaron para recabar los datos demograficos de las personas las cuales se refirieron
a la edad, sexo, estado civil, etc.

e Preguntas abiertas. El respondiente puede dar su punto de vista y explayarse lo que
quiera. Sélo se realizaron dos preguntas de este tipo, debido al poco tiempo de los
respondientes, ademds porque las respuestas podrian variar demasiado entre unay
otra, lo cual dificultaria su tabulacion e interpretacion.

e Preguntas de seleccion mdltiple. Se dan varias opciones para que la persona
entrevistada elija su respuesta. Se utilizé este tipo de preguntas por las siguientes
razones: por su facil interpretacién, anotacién, comprobacién y tabulacién, porque
permiten obtener un alto porcentaje de respuestas y porque son mas entendibles para
el personal operativo

¢ Preguntas de evaluacién. Son similares a las de opcién mdltiple, pero la diferencia es

gue cada alternativa expresa un juicio de valor, respecto a un tema determinado.



5. Prueba piloto. La prueba piloto se llevé a cabo con el fin de evaluar la efectividad del
cuestionario. Dicha prueba consiste en aplicar los cuestionarios a un nimero reducido de

personas para evaluar si el cuestionario es entendible y si tiene errores.

6. Tipo de muestreo. El muestro empleado fue el aleatorio simple, porque cada trabajador

operativo del ISSSTE, IMSS y Salubridad tiene la misma oportunidad de ser elegido.

7. Tipo de escala. Se utilizé la escala de actitud de los empleados estudiada y utilizada

por algunos investigadores como Rosen y Rosen, 1955; Glennon, Owens, Smith, entre
otros. Dicha escala esta destinada a obtener estimaciones de los empleados de los
factores de trabajo que consideran mas importantes. A continuacién se muestra un

ejemplo:

| 1. Mi supervisor otorga reconocimiento por un trabajo bien hecho. |
| Casi nunca | Ocasionalmente | Aveces | Frecuentemente| Casisiempre |

Se tom6 como referencia la escala MSLQ (Motivated Strategies for Learning
Questionnaire)®?, ya que es parecida a la anterior, pero con la diferencia de que ésta se
aplica a estudiantes. La escala MSLQ sirve para medir una amplia gama de factores
motivacionales, y conocer las estrategias de aprendizaje que emplean los estudiantes.
En este tipo de escala se le da un valor a cada alternativa de respuesta, por ejemplo:
siempre tiene un valor de 4; si vale 3; a veces vale 2; no vale 1 y nunca vale cero. A

continuacién se muestra qué tipo de preguntas se utilizan en este tipo de cuestionarios:

| 1. ¢Esta conforme con el método de ensefanza que utiliza su profesor? |
| Siempre | si | Aveces | no | nunca |

4.2. PROCEDIMIENTO.

La investigacion fue realizada en las siguientes dependencias gubernamentales de
salud: al Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), al Hospital General E.S.P. Pilar

Sanchez Villavicencia (Salubridad) y al Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los

52 MSLQ: http://www.uva.es/psicologia/01014150.htm



trabajadores del Estado (ISSSTE). Todas ellas pertenecientes a la Ciudad de Huajuapan
de Ledn, Oaxaca.

El primer paso fue presentarles un oficio a los directivos de cada institucion, con el
fin de solicitar su aprobacion para llevar a cabo la investigacion (ver anexo D). Después
de que cada dependencia dio su aprobacion, el segundo paso fue delimitar la
investigacion, aplicando 30 encuestas (10 en cada organismo) a trabajadores de nivel
operativo con el fin de determinar qué factores debian ser estudiados para analizar la
motivacion laboral. Basandose en algunos trabajos consultados en la UNAM (Universidad
Nacional Autbnoma de México), se determiné que 30 encuestas eran suficientes porque
todavia no se trataba de la investigacién, mas bien consistié en una preevaluacién para
tener un panorama general y poder canalizar a la misma. A continuacion se mencionan

qué factores laborales se tomaron en cuenta y cudles no.

Cuadro 4.1.
Factores estudiados para evaluar la motivacién laboral.

Factores Excluidos | Factores Considerados

e Factores externos: e Factores internos:

Asuntos familiares. Tipo de liderazgo.

Problemas legales. Condiciones laborales:

Lejania del trabajo. -Condiciones fisicas: lluminacion,

Fendmenos naturales (desastres naturales) | temperatura, ruido, musica y color.

Probleméticas del pais. -Condiciones psicologicas: fatiga,

Ubicacion del organismo (alrededores). aburrimiento, estrés y presion laboral.
-Condiciones temporales: horario y dias de

e Factores internos: descanso y vacaciones.

Mantenimiento e higiene limpieza del| Remuneracion economica: Salario vy

lugar). prestaciones economicas.

Incorporacién de nuevas tecnologias a la| Planeacion de personal: proceso de

organizacion. reclutamiento, seleccién, induccion,
capacitacion y evaluacion del personal.
Actividades laborales: tareas, area de
trabajo, satisfacciéon laboral, relaciones
laborales.

Elaboracién propia.

En base a los resultados obtenidos del estudio preeliminar, se observé que los
factores que afectan méas (actualmente) a los trabajadores de nivel operativo en el sector
salud son los mencionados en el cuadro de arriba del lado derecho. Lo anterior no quiere

decir que los otros factores no afecten al trabajador operativo, mas bien no afectan tanto.



No se incluyeron factores externos, porque en base a las encuestas aplicadas, los
trabajadores opinaron que los factores internos repercuten directamente en su trabajo en
comparacion con los factores externos. Los trabajadores encuestados manifestaron que si
en el trabajo se sienten motivados, contentos y satisfechos; los aspectos externos no son
relevantes para ellos en ese momento. Lo anterior no quiere decir que los factores
externos como los problemas familiares, los problemas econdémicos o la lejania del lugar
de trabajo con respecto a su hogar no influyan en la motivacion del trabajador, mas bien lo
que se quiere decir, es que a los trabajadores les afectan mas los factores internos en
horas de trabajo, que los factores externos.

Por otro lado, no se consideré incluir el mantenimiento e higiene de las
organizaciones como factores a analizar, porque de acuerdo a la observacion y a la
opinibn de los trabajadores de los tres organismos, todas sus instalaciones se
encuentran siempre muy limpias. En cuanto a la introduccién de nuevas tecnologias en
los organismos publicos de salud se encontrd que no es causa de desmotivacién, porque
cuando eso ocurre se les capacita inmediatamente a los trabajadores.

El tercer paso fue la aplicacion de una entrevista estructurada para recaudar
informacion acerca del nimero de personas que laboran en ellas y de los procedimientos
que utilizan para reclutar, seleccionar, capacitar, motivar y evaluar al personal de nivel
operativo. La entrevista se aplico a los encargados del personal de cada dependencia.

El cuarto paso fue la determinacion de la muestra y la elaboracién del cuestionario.
Para comprobar su efectividad, se realizé una prueba piloto, la cual consistié en entregar
20 cuestionarios al azar a trabajadores de nivel operativo, tomando el tiempo que les llevo
contestarlo y anotando los errores del mismo. En base a las deficiencias detectadas en el
contenido del cuestionario se elaboré uno nuevo y se determiné que el tiempo para
contestarlo es de 10 minutos.

El quinto paso fue suministrar los cuestionarios a los empleados de nivel operativo
en cada organizacién. Se fijé aplicar los cuestionarios en un tiempo de 4 dias para cada

lugar por las siguientes razones:

e El tiempo de contestacion del cuestionario es de 10 minutos en promedio, siempre y
cuando se conteste en un mismo momento. Durante la prueba piloto se observé que
varios de los respondientes contestaban el cuestionario intercalandolo con sus

actividades, y por lo mismo tardaban de 10 a 15 minutos mas.



e FEra necesario estar con cada persona para poder aclarar las dudas que fueran
surgiendo, pero sin que se sintieran presionadas para entregarlo.
e Por las dos razones anteriores, se decidio aplicar de 10 a 13 cuestionarios por dia (la

mitad por la mafiana y la otra mitad por la tarde).

El horario laboral de estas dependencias se divide en 3 turnos: matutino,
vespertino y nocturno. Se contemplé solamente al personal del horario matutino y
vespertino porque fue imposible cubrir al del horario nocturno (de 9:00 p.m. a 8:00a.m. y
de 11:.00p.m. a 7:00p.m.), ya que ni en el IMSS, ni en el Hospital General E.S.P., se
permitié el ingreso a las mismas por la noche. Unicamente el ISSSTE aprobé que se

ingresara a la misma por la noche.

El sexto y ultimo paso fue la tabulacién de los datos arrojados por los
cuestionarios. Ademés de tabular los datos de cada una de las tres dependencias por
separado, también se tabularon la suma de los datos de las tres dependencias juntas.

4.3. MUESTRA.

Para determinar la muestra, se consider6 al personal de nivel operativo de cada
una de las organizaciones en estudio. A continuacion se presenta el namero total de
trabajadores por cada dependencia.

Cuadro 4.2.

NUMERO DE TRABAJADORES DEL ISSSTE
(Desde el 1°. De Enero hasta la fecha)

No. | Tipo de trabajador |
20 | Personal de confianza |
20 | Médicos y Especialistas |
14 | Médicos Generales |
41 | Jefaturas y enfermeras |
28 | Personal de servicio (choferes, personal de rayos x, mantenimiento, etc.) |
Total | |
123 | Personal del ISSSTE |

Fuente: elaboracion propia con informacion proporcionada por la institucion.



Del personal de confianza 15 son trabajadores de nivel operativo, de jefaturas y
enfermeras 39 y del personal de servicio 28. Son 82 trabajadores operativos en total.

Cuadro 4.3.

NUMERO DE TRABAJADORES DEL IMSS
(Desde el 1°. De Enero hasta la fecha)

No. | Tipo de trabajador |
20 | Personal de confianza (jefes, secretarias, policias, laboratoristas, etc.) |
20 | Personal de base (auxiliares, técnicos, personal de servicio, etc.) |
14 | Temporal (médicos) |
41 | Residentes (Especialistas) |
Total | |
120 | Personal del IMSS |

Fuente: elaboracién propia con informacion proporcionada por la institucion.

De acuerdo a los datos proporcionados, los 72 trabajadores de base son de nivel

operativo y dentro de los de confianza son 8. En total son 80 empleados de nivel
operativo.

Cuadro 4.4.

NUMERO DE TRABAJADORES DEL HOSPITAL GENERAL E.S.P.
(Desde el 1°. De Enero hasta la fecha)

No. | Tipo de trabajador |
6 | Personal de confianza |
90 | Trabajadores de base |
8 | Personal del programa de cuota de recuperacion (de contrato) |

7 | Del programa de subrogado |

6 | Médicos internos |

9 | Servicio social |
Total | |
126 | Personal del Hospital General E.S.P, |

Fuente: elaboracién propia con informacion proporcionada por la institucion.

Del personal de confianza son 2 trabajadores operativos, de los trabajadores de
base 74 y de contrato 4, es decir 80 son trabajadores de nivel operativo. Como se puede

observar el numero total de empleados casi no varia entre cada organismo.



Como se trata de una poblacion finita (menos de 500 000 elementos), la formula®®

para determinar la muestra es la siguiente:

n=(6°xN) (pxaq)

2 2
e“(N-1) + o
En donde: ( ) PA

o = nivel de confianza

N = Universo o poblacion
p = probabilidad a favor

g = probabilidad en contra

e = error de estimacion (precision en los resultados)

n = nimero de elementos (muestra)

Los datos para obtener el resultado son:

c=1.96
N =80+ 82+ 80 =242
p = 50%
g = 50%
e =5%

n= (1.96° x 242) (.50 x .50)

(.05)? (242-1) + 1.96 x .50 x .50
n= 232.4168 / 1.5629 = 148.7

Para facilitar el conteo y la tabulacion de los datos, la muestra se redonde6 a 150.
Se determind que debido a la similitud del nimero de empleados de cada organismo, se
contemplaran 50 personas de cada uno. Para poder interpretar mejor los resultados
arrojados por los cuestionarios, se analizé la posibilidad de calcular la muestra por cada
organizacién y de esa manera hacer una comparacién entre cada una de ellas. Lo anterior
no fue del todo posible, ya que la muestra por cada una ascendié a 66. Aunque la
diferencia parezca minima (16 mas por cada una), en la practica es mucha la diferencia.

83 Laura Fischer y Alma Navarro, Introduccion a la investigacion de mercados, p. 43.




Cabe mencionar que la aplicacion de los 150 cuestionarios fue muy tediosa y tardada
debido al poco tiempo disponible que tienen los trabajadores de nivel operativo en dichos
organismos para contestar el cuestionario; ademas porque que en la mayoria de las
veces las funciones que realizan no pueden ser suspendidas.

De la muestra de 150 trabajadores de nivel operativo, el 69.3% son mujeres y el
30.7% hombres, las edades oscilan entre los 18 y 35 afios. Para ser mas especificos, de
la edad de 18 a 23 afos el porcentaje es de 19.3%, de 24 a 29 es de 20%, de 30 a 35 el
porcentaje de respondientes es del 24.7%, de 36 a 41 es del 15.3%, de 42 a 47 es del
18%, de 48 a 53 del 2% y de 54 a 59 del 7%. Los horarios en los que trabajan la mayoria
de los participantes son de 8:00a.m. a 2:30p.m. con un porcentaje de 37%, de 2:30p.m. a
9:00p.m. el porcentaje es de 35%, de 7:00a.m. a 3:.00p.m. es de 41%, de 3:00p.m. a
11.00p.m. es de 32% y otros horarios representan el 5%. En la experiencia en la
organizacién, el 14% tiene menos de un afio, el 31.3%, tiene de 1 a 5 afios de
experiencia, el 18.7% tiene de 6 a 10 afios de experiencia y el 36%, siendo este el
porcentaje mas alto, de 10 afios en adelante. Por ultimo, el 50.7% son trabajadores
casados y el 39.3% son solteros; el 10% restante se divide entre divorciados, separados y

viudos.



Resumen

Para fines de este estudio se utilizd la fuente de informacion documental y de
campo. De la fuente de informacion documental se utilizo como instrumento la
recopilacion bibliografica. Para realizar la investigacion de campo se utilizaron los
siguientes instrumentos: observacion, entrevista, cuestionario y prueba piloto.

El tipo de preguntas elegidas para elaborar el cuestionario fueron: preguntas
literales, preguntas abiertas, preguntas de seleccién multiple y preguntas de evaluacion.

El tipo de muestreo empleado fue el aleatorio simple, y se utilizé la escala de
actitud de los empleados estudiada por algunos investigadores como Owen, Smith, entre
otros.

La investigacion fue realizada en las siguientes dependencias gubernamentales de
salud: al Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), al Hospital General E.S.P. Pilar
Sanchez Villavicencia (Salubridad) y al Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
trabajadores del Estado (ISSSTE). Todas ellas pertenecientes a la Ciudad de Huajuapan
de Leon, Oaxaca.

El primer paso fue presentarles un oficio a los directivos de cada institucion, con el
fin de solicitar su aprobacion para llevar a cabo la investigacion (ver anexo D).

El segundo paso fue delimitar la investigacion, aplicando 30 encuestas a varios
trabajadores de nivel operativo con el fin de determinar qué factores debian ser
estudiados para analizar la motivacion laboral.

El tercer paso fue la aplicacion de una entrevista a los encargados del personal de
las tres dependencias.

El cuarto paso fue la determinacion de la muestra y la elaboracién del cuestionario.
La muestra fue de 150 trabajadores de nivel operativo, es decir que por cada organismo
se estudiaron a 50 personas.

El quinto paso fue suministrar los cuestionarios a los empleados de nivel operativo
en cada organizacion.

El sexto y ultimo paso fue la tabulacibn de los datos arrojados por los

cuestionarios.



CAPITULO 5

CASO DE ESTUDIO

A continuacion se muestran los datos obtenidos de la investigacion realizada por
medio de entrevistas aplicadas a los encargados del personal en el ISSSTE, IMSS y en el

Hospital General E.S.P.

5.1. DATOS DEL INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES DE LOS
TRABAJADORES DEL ESTADO (ISSSTE).

Nombre: Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los trabajadores del Estado.
Domicilio: Violetas 19, Fracc. Jardines del Sur, Huajuapan de Ledn, Oaxaca
Antigliedad: Inici6 sus actividades en Julio de 1999.

Giro: Servicios de Salud

Tipo de empresa: Publica descentralizada.

Director: Celso Santiago Carifio

Experiencia laboral en el puesto: 4 meses

Jefe de Recursos Humanos: Alma Hernandez Melchor

Experiencia laboral en el puesto: 4 afios y 7 meses.

5.1.1. ORGANIGRAMAS.

Organigrama del Area de Recursos humanos
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5.1.2. PLANEACION DE PERSONAL.

Reclutamiento de personal.

El instituto maneja el reclutamiento interno, y para la planeacién de personal se
recurre al modelo basado en el flujo de personal y el modelo de sustituciéon de puestos
clave. Este ultimo no es utilizado tal cual, porque no se usan mapas de sustitucién u
organigramas de carreras, Unicamente se va archivando la informacion de los avances de
cada empleado y cuando existe una vacante se comparan entre ellos y el que tenga la
mejor carrera es el que cubrird el puesto.

El procedimiento de reclutamiento es el siguiente; cuando existe un puesto
vacante, el jefe de personal del organismo envia una solicitud de plaza vacante (anexo E)
al Departamento de Recursos Humanos del ISSSTE de nivel central en la Ciudad de
Oaxaca. En la solicitud se describe cual es el puesto que debe ser cubierto y las
caracteristicas que debe cubrir el candidato. ElI Departamento de Recursos Humanos de
nivel central se encarga de enviar un boletin (Anexo F) a todas las clinicas del estado de
Oaxaca en donde se comunica que existe un puesto vacante. Los interesados deben
inscribirse con el jefe de personal de la clinica a la que pertenecen, y éste a su vez revisa
si son aptos para cubrir el puesto vacante. Es importante mencionar que también se
pueden inscribir los pasantes que hayan realizado su servicio social en la clinica. El jefe
de personal envia los documentos de todos los candidatos al departamento de Recursos
Humanos de nivel central para que sean considerados para cubrir el puesto. Existe
también la posibilidad de que los empleados se inscriban a la Comision mixta de bolsa de

trabajo y de escalafon®

estatal aunque no exista algun puesto vacante, porque cuando
se dé una oportunidad seran considerados primero que los que se inscriban en el

momento que exista un puesto desocupado.

Seleccidén de personal.
El proceso de seleccion de personal se lleva a cabo Unicamente en el

departamento de Recursos Humanos del ISSSTE de nivel central en la Ciudad de

® “La comisién mixta de bolsa de trabajo y de escalafon” tiene dos funciones bésicas: inscribir a los
empleados que deseen en bolsa de trabajo, para que cuando exista una vacante sean considerados primero; e
inscribir a los trabajadores de base (Unicamente) para ser considerados en movimientos escalafonarios, es
decir para que tengan la posibilidad de ascender de puesto.



Oaxaca. Todas las clinicas del estado deben realizar el mismo procedimiento de
reclutamiento y seleccion de personal.

El primer paso que realizan los encargados de Recursos Humanos de nivel
central, es revisar los documentos de los candidatos. Del personal inscrito en bolsa, en
escalafén y de los que presentaron sus documentos a Ultima hora, seleccionan a los que
tengan el perfil gue mas se adecue al puesto vacante. Se envia un boletin a las clinicas a
donde pertenezcan para avisarles que deben presentarse en el departamento de
Recursos Humanos en la ciudad de Oaxaca para realizar los exadmenes
correspondientes. Es importante sefialar que el puesto debe ser cubierto Unicamente por

personas que pertenezcan a instituciones del mismo estado.

Los requisitos minimos de admisiéon que deben cumplir los candidatos para cubrir

cualquier puesto en instituciones publicas de salud son®°:

1.- Ser mayor de 16 afios y los mayores de 18 afios deben acreditar que cumplieron con
el servicio militar.

2.- Presentar solicitud de empleo en la forma oficial.

3.- Ser de nacionalidad mexicana.

4.- Constancia de no inhabilitacion expedida por la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo.

5.- Tener la escolaridad o los conocimientos requeridos para el puesto.

6.- No haber sido separado de un empleo, cargo o comision oficial por algan motivo legal
0 por aquél que cause problema para la institucion.

7.- Poseer buena salud y no tener impedimento fisico o0 mental para el trabajo.

8.- Sefalar si se encuentra desempefando otro puesto en otra dependencia, y si es
compatible con el empleo solicitado.

9.- Presentar y aprobar los examenes que a juicio de la Secretaria se estimen necesarios
para el desemperfio del puesto.

10.- Los profesionales, ademas de los requisitos generales, deberan presentar el titulo

expedido por la institucion educativa legalmente autorizada y la cédula profesional.

Para comprobar algunos de los requisitos arriba mencionados (los puntos 5, 7y 9),

primero se les aplica una prueba psicométrica para medir sus aptitudes; si pasan ésta, se

% Secretaria de Salud, Condiciones Generales de Trabajo, p.p. 15y 16.



les llama de nuevo para que se les aplique un examen médico. Pasando las dos pruebas
anteriores, deben tomar un curso de capacitaciéon de 5 a 15 dias en la clinica en donde
existe la vacante. Durante el curso se utilizan las muestras de trabajo para evaluar cémo
se desempefian los candidatos dentro del puesto que posiblemente ocuparan. Por ultimo,
deben realizar un examen de conocimientos, siendo éste una prueba especifica aplicada
de forma oral y escrita. El candidato que haya tenido mejores resultados en las pruebas
aplicadas, es al que se le va a designar al puesto. Para ello tiene que firmar su
nombramiento®, rendir protesta de Ley y acreditar que esta inscrito en el Registro de

Personal Federal y en el Registro Federal de Contribuyentes.

Introduccién.

La clinica no incluye el proceso de induccion en empleados de nivel operativo,
Unicamente se aplica la inducciéon a los mandos medios y a funcionarios. Durante la
seleccién de personal se utiliza en forma sintetizada el método de planeacion del proceso
selectivo; ya que se les platica brevemente las funciones que se realizan en el puesto
vacante. Es indispensable que se aplique el proceso de induccién a los trabajadores de
nivel operativo. Gracias a dicho proceso, el trabajador puede adaptarse con mayor

facilidad y rapidez a sus compafieros, al puesto y a las politicas y normas de la clinica.

Capacitacion.

Los cursos de capacitacion son aplicados bimestralmente para todo el personal de

la clinica. La jefa de Recursos Humanos recibe un catdlogo del Departamento de
Recursos Humanos de Oaxaca que contiene una lista de programas de capacitacion. El
programa de capacitacion es realizado por personal de Recursos Humanos de nivel
central en base al andlisis que efectian de las carencias que existen en la clinica y de
acuerdo a los reportes que realiza la jefa de Recursos Humanos. Se efectla el analisis
de cada curso para elegir los que sean de mayor utilidad para los trabajadores en ese
momento. Los cursos de capacitacién son aplicados en la misma clinica y en caso de ser
necesario, el personal debe trasladarse a Oaxaca para llevarlo a cabo. Cabe mencionar

que en lo que va del afio, no se ha realizado ningun programa de capacitacion, debido al

% De acuerdo al articulo 14 de las condiciones generales de trabajo de la Secretaria de Salud, el
nombramiento es el acto en virtud del cual se formaliza la relacion juridico-laboral entre el Titular y el
trabajador y por el que se obligan al cumplimiento reciproco de las disposiciones contenidas en el mismo, en
la Ley y en las condiciones laborales de la Secretaria de Salud.



periodo de transicion que esta pasando el ISSSTE de Huajuapan por el cambio que hubo
de direccion en el mes de junio del 2002.

Las técnicas de capacitacion que se utilizan en el instituto son las conferencias,
proyeccion de videos, peliculas y audiovisuales, porque requieren de un menor

presupuesto y porque hasta la fecha no han probado otras técnicas.

Evaluacién del personal.

La evaluacién de personal se realiza basicamente por dos causas, la primera es

para otorgar el estimulo del trabajador del mes, y la segunda para otorgar el estimulo del
desempeiio, ambos son mensuales y trimestrales. Existe un formato (anexo G) en donde
se califica la labor de los trabajadores y en base a los resultados obtenidos se decide
quién es el que tiene mayor puntuacion, y por lo tanto el que merece recibir el estimulo del
trabajador del mes. La técnica que se utiliza es la de escalas por puntos de estimacion. El
formato debe ser llenado por el jefe inmediato del empleado en presencia del lider
sindical. Para la evaluacion del desempefio no existe un formato especifico, mas bien se
evalla al trabajador, de acuerdo al nimero de incidencias que haya tenido durante todo el
mes. Dentro de las incidencias se incluyen los retardos, incapacidades, permisos y faltas;
para que el trabajador pueda ganarse el estimulo del desempefio, no debe excederse de

3 incidencias.

Beneficios sociales
A continuacién se muestra una lista de las prestaciones que ofrece el ISSSTE a

los trabajadores de nivel operativo.

Aguinaldo.

e Horas extras.

e Crédito Foviste.

e Prima vacacional (2 veces al afio) .
e Vacaciones (2 veces al aio).

e Seguro por riesgos de trabajo.

e Servicio médico.

e Pension.

¢ Quinquenios.

e Fondo de prestaciones.

e Salario por concepto de maternidad.



e Bono de reyes.

e Seguro de vida Hidalgo.
e Fondo de ahorro capitalizable.

e Apoyo econémico en la compra de Utiles escolares.

e Apoyo econdémico por muerte familiar.

e Vales decembrines.

e Ayuda de anteojos.

e Pago de transporte (en caso de que el trabajador viva muy lejos).

e Seguro de retiro.

Rotacién de personal y ausentismo laboral
El indice promedio de ausentismo laboral de los tres afios anteriores de
empleados de nivel operativo proporcionado por la institucién es del 6.098%. Es decir
que en promedio, del 100% de la fuerza laboral, sélo el 93.902% se aplica durante el afo.
En este caso, se puede concluir que el ausentismo laboral no representa un
problema muy grave para la clinica, ni obstaculiza las actividades diarias del mismo
porque la clinica cubre los puestos con personas que anteriormente realizaron su servicio

social en la misma.

Para determinar el indice de rotacién del afio anterior se aplicé la siguiente

formula®’:

i ((A+D)/2) x 100
Indice de rotacion de personal:

PE
Donde:

A = admisiones de personal durante un periodo considerado (entradas)
D = desvinculacion de personal durante un periodo considerado (salidas)
PE = promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido sumando los

empleados existentes al comienzo y al final del periodo, dividiendo entre dos.

Para determinar el indice de rotacion de personal, se cuenta con los siguientes
datos:

Empleados existentes al comienzo del afio = 84

87 Chiavenato, Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, p. 191.




Empleados existentes al final del afio = 82
A=8
D=10

((8+10)/2)*100
IRP =

= 10.84%
(84+82) /2

EL 10.84%, expresa el valor porcentual de empleados que circulan en la

organizacion al afio, con relacién al promedio de empleados.



5.2. DATOS DEL INSITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL (IMSS).

Nombre: Hospital Rural Solidaridad No. 18 del Instituto Mexicano del Seguro Social
Domicilio: Antigua carretera a Juxtlahuaca sin niamero, Col. Militar, Huajuapan de Leon,
Oaxaca.

Antigliedad: Inici6 sus actividades en junio de 1976.

Giro: Servicios de Salud

Tipo de empresa: Publica descentralizada.

Director: Jorge Antonio Salud Sanchez

Experiencia laboral en el puesto: 2 afios

Administrador: Lic. Patricia Josefina Ramos Oledo

Experiencia laboral en el puesto: 2 afos

Encargada de Personal y Nominas: Angelina Ramirez

Experiencia laboral en el puesto: 13 afios

5.2.1. ORGANIGRAMAS.

Organigrama del Area de Personal.
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Administracion
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Organigrama General.
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5.2.2. PLANEACION DE PERSONAL.

Reclutamiento de personal.

El tipo de reclutamiento que utiliza el IMSS es el mixto, primero se recluta a

personal interno y si no se encuentra al candidato adecuado, se recurre al reclutamiento

externo. Al igual que el ISSSTE, el IMSS utiliza para la planeacién de personal el modelo

basado en el flujo de personal y el modelo de sustitucién de puestos clave; este Ultimo es
utilizado sin manejar mapas ni organigramas, sélo se utiliza la documentacién archivada.

El proceso de reclutamiento es similar al del ISSSTE, pero con sus respectivas

modificaciones. Cada clinica tiene su bolsa de trabajo; los trabajadores se inscriben en



ella para que cuando exista una vacante sean tomados en cuenta. También existe el
personal 08, es una lista de trabajadores que se inscriben para obtener su base en el
instituto, y es personal de sustitucion; esto quiere decir que cuando un empleado se
ausenta lo tienen que cubrir. Cuando exista un puesto desocupado se envia una solicitud
de plaza vacante al departamento de Recursos Humanos del IMSS de Oaxaca y se pide
la aprobacion para abrir la bolsa de trabajo para elegir a los candidatos para el puesto.
Sus documentos son enviados al departamento de Recursos Humanos del IMSS de
Oaxaca para que sean evaluados. Si hacen falta candidatos, se invita al personal de
todas las clinicas del estado por medio de un boletin a que se inscriban en bolsa para
ocupar la plaza vacante. Cuando no hay candidatos a nivel interno, se ponen anuncios
fuera de las clinicas estatales y/o se invita al personal para que proponga a algun familiar,
amigo o conocido que pueda cubrir el puesto. De no tener ninguna persona recomendada,

se envia un boletin de plaza vacante a las clinicas de otros estados.

Seleccidn de personal.

Los requisitos que deben cumplir los candidatos, y los pasos para seleccionar al
personal del IMSS son los mismos que se mencionaron para el ISSSTE. En caso de que
la persona haya sido recomendada por algun familiar que trabaje en el instituto, debe
presentar una carta de recomendacién de la misma. El Departamento de Recursos
Humanos de nivel central se encarga de revisar los documentos de los candidatos para
elegir a los que tengan mayor posibilidad de ocupar el puesto. Se comunica a los
candidatos cuando deben presentar los examenes en la cuidad de Oaxaca. Primero
presentan el examen psicométrico, luego el médico y por ultimo se les capacita por un
periodo de tiempo en la clinica correspondiente utilizando también las muestras de
trabajo, y se les aplica un examen especifico oral y por escrito de conocimientos. Todos
los examenes son realizados en la ciudad de Oaxaca. De igual modo, el candidato elegido

tiene que firmar su nombramiento.

Introduccién.

La induccién para los empleados de nivel operativo la lleva a cabo el jefe de area 'y

el jefe de ensefianza. Dentro de este procedimiento se mencionan principalmente las
politicas y normas de la institucién, ya que el instituto es muy estricto en cuanto a su
cumplimento. También es importante sefialar que se aplica el método de planeacién del

proceso selectivo, es decir durante la seleccién se describen brevemente las actividades y



objetivos del puesto. Para lograr que el nuevo trabajador se incorpore social y
laboralmente al puesto se utiliza la técnica de grupos de trabajo, de esta forma aprende

diariamente de los comparfieros de trabajo y del jefe de &rea.

Capacitacion.

El coordinador de ensefianza es el que se encarga de realizar el programa anual
de los cursos de capacitacion que se impartirdn en la clinica. El programa debe cubrir, sin
excepcion alguna, todas las areas del instituto. También es responsable de evaluar y
proponer a las personas que impartan los cursos. Cuando se incluyen temas muy
especificos o actualizaciones, se solicita personal especializado de la ciudad de Oaxaca
0 en su caso, de la ciudad de México. Cuando es necesario, el personal se traslada a
otras clinicas (de Oaxaca u otros estados) para capacitarse. En promedio, cada area
(enfermeria, mantenimiento, servicios generales, entre otros) deberia capacitarse una
vez por afio, pero la mayoria de las veces no es asi. Ademas de capacitar a los
empleados sobre el trabajo que realizan, el IMSS ha incluido cursos de computacién y
desarrollo humano.

En el IMSS utilizan la técnica de Conferencias, videos, peliculas, audiovisuales y
similares; y cuando es necesario se aplica la instruccién directa sobre el puesto. La
utilizacion de esta Ultima técnica se emplea sobre todo para enfermeras y médicos, ya
que es muy importante que lo impartido en el curso se aplique tal y como es, porque

cualquier error en este tipo de servicio puede ser garrafal.

Evaluacién del personal.

Se realizan varias evaluaciones al personal del IMSS. Una de ellas consiste en

que el supervisor administrativo regional (mixteca) visita la clinica 2 o 3 veces al afio para
evaluar de forma global el funcionamiento de las areas del instituto. Existe un programa
anual de actividades por cada clinica, el supervisor se encarga de comparar si las
actividades se estan llevando a cabo tal y como se indica en dicho esquema. Si existe
algan problema, el supervisor habla con el jefe de area y el de ensefianza para
comunicarselos. Se efectla una reunion con los empleados y jefes, para que juntos

encuentren una solucién al problema.

En el IMSS se llevan a cabo cuatro evaluaciones mensuales y son:

e Productividad.



e Desempefio.
e Permanencia.

¢ Puntualidad y asistencia .

Para las dos primeras evaluaciones se utiliza el método de escalas por puntos de
estimacion. Cada jefe de area se encarga de evaluar a su personal, llenando los formatos
establecidos por el IMSS. Para las dUltimas evaluaciones se revisan las tarjetas
checadoras de cada trabajador; ya que en ellas se registran los retardos e inasistencias.
Para la evaluacion de permanencia también interviene la estimacion del jefe, ya que éste

se da cuenta si la permanencia de los empleados es realmente provechosa.

Beneficios sociales
A continuacidbn se muestran las prestaciones que recibe el empleado de nivel
operativo en el IMSS:

e Aguinaldo.

e Crédito de vivienda.

e Vacaciones (cada 180 dias, se les otorgan de 10 a 20 dias de vacaciones, si el
empleado decide tomar 10 dias Unicamente, el resto de los dias se le repone en
dinero).

e Seguro por riesgo de trabajo.

e Servicio médico.

e Pension.

e Salario por maternidad.

e Fondo de ahorro.

e Apoyo en la compra de libros.

e Seguro de vida.

Debido a las politicas del instituto, alguna informacién no fue proporcionada, por lo

tanto, puede ser que algunas prestaciones no se incluyan en la lista anterior.

Rotacién de personal y ausentismo laboral.
El indice de ausentismo promedio de empleados de nivel operativo durante los tres
afios anteriores en el IMSS de Huajuapan es del 10.5%, esto quiere decir que el instituto

sOlo cuenta con el 89.5% del 100% de la fuerza laboral durante cada afo. Deben



investigarse las razones por las cuales los trabajadores llegan tarde o se ausentan tan
seguido, porgue representa un problema para la productividad del organismo. Y es que a
pesar de que recurren al personal de sustituciébn, muchas veces no son localizados en el
momento que se requieren. Este indice es mas preocupante que el del ISSSTE, porque
ademas de ser mayor, el IMSS atiende a un niumero mayor de personas al dia, y por lo
tanto, se requiere que el personal esté siempre disponible.

Para determinar el indice de rotacion de personal del afio anterior, se cuenta con

los siguientes datos:

Empleados existentes al comienzo del afio = 82
Empleados existentes al final del afio = 80
A=2

D=5

((2+5) / 2) x 100
IRP = = 4.32%

((82+80) / 2)

EL 4.32% expresa el valor porcentual de empleados que circulan en la
organizacioén al afio, con relacién al promedio de empleados. Son muy pocas las salidas
de personal que se tienen en el organismo durante un afo, pero se debe tratar de cubrir el

100% de las salidas para sostener un equilibrio.



5.3. DATOS DEL HOSPITAL GENERAL E.S.P. PILAR SANCHEZ VILLAVICENCIA,
SERVICIOS DE SALUD DE OAXACA.

Nombre: Hospital General E.S.P. Pilar Sanchez Villavicencia, Servicios de Salud de
Oaxaca.

Domicilio: Venustiano Carranza No. 64, Col. Alta Vista de Juarez, Huajuapan de Ledn,
Oaxaca. C.P. 69000.

Antigledad: Inicio en el afio de 1974.

Giro: Servicios de Salud

Tipo de empresa: Publica descentralizada.

Director: Zoila Osorio Velasco

Experiencia laboral en el puesto: 3 afios

Administrador: Lic. Rosario Martinez Cruz

Experiencia laboral en el puesto: 2 afos

Jefa de Recursos Humanos: Fabiola Loyola Gonzélez

Experiencia laboral en el puesto: 5 meses

5.3.1. ORGANIGRAMAS.

Organigrama del Area de Recursos Humanos.
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Organigrama General.
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5.3.2. PLANEACION DE PERSONAL.
Reclutamiento de personal.
Se utiliza el reclutamiento interno Unicamente. De igual modo que los otros dos
organismos, utiliza el modelo basado en el flujo de personal y el modelo de sustitucion de
puestos clave. El procedimiento para reclutar al personal de nivel operativo es
exactamente el mismo que realiza el ISSSTE, pero obviamente que la documentacion de
los candidatos se envia al departamento de Recursos Humanos del Hospital General
E.S.P. en la ciudad de Oaxaca.



Seleccidén de personal.

Como se ha observado, el proceso de reclutamiento y seleccion de personal es

casi el mismo para las dos instituciones anteriores, y ésta no es la excepcion. Esto se

debe a que los tres organismos deben cerciorarse de que los candidatos cumplan con los

requisitos minimos de admision que la Secretaria de Salud estipula en las Condiciones
Generales de Trabajo.

De igual forma, los documentos de los candidatos son revisados en el

Departamento de Recursos Humanos en la ciudad de Oaxaca. Deben cumplir con los

requisitos minimos ya mencionados, y de ser asi, se les llama para que presenten los

examenes correspondientes. El o los candidatos elegidos, debe firmar su nombramiento.

Introduccion.

Durante el proceso de seleccion, el candidato debe tomar un curso de capacitacion

para poder presentar la prueba de conocimiento. Durante el curso de capacitacion, el jefe
de &rea y de ensefianza, se encargan de mencionarles las normas y politicas del instituto.
Esto quiere decir que utlizan también la Planeacion del proceso selectivo.
También ocupan el método de programa de induccion. Esto quiere decir, que durante los
primeros dias 0 meses de trabajo, se les da platicas a los nuevos empleados, acerca de
las demas normas y politicas que no fueron sefialadas en un principio, también se les
menciona los objetivos de la institucién y se les presenta con el personal de las demas

areas.

Capacitacion.

El jefe de ensefanza, junto con los jefes de cada area, se encargan de detectar
cudles son las deficiencias que hay en cada area, y de esa forma elaboran los programas
de capacitacion. Dichos programas son anuales y deben abarcar a todo el personal del
organismo.

Por otra parte, la Secretaria de Salud elabora de manera permanente, un
Programa General de Capacitacion tendiente a la superacion profesional y técnica de los
trabajadores. El programa se rige por el Comité de Capacitacion y Desarrollo de la
Secretaria. Lo que se quiere decir con lo anterior, es que cualquier organismo que

dependa de la Secretaria de Salud puede aprovechar dichos cursos. Por medio de



propaganda emitida por la Secretaria o por anuncios que elabora el propio organismo, la
administradora, junto con la encargada del personal, se encargan de invitar al personal
para que asistan a los cursos. Los interesados deben comunicar su interés a su jefe, y
éste junto con el jefe de ensefanza valoran si deben asistir. El instituto se encarga de
apoyar a los empleados con los pasajes, comidas y hospedaje. Cuando la convocatoria
es externa, es decir, que los cursos no los realiza ni el instituto, ni la Secretaria de Salud,
Unicamente se les apoya con un permiso con o sin goce de sueldo (dependiendo del
tiempo). Ademas, existe una Comisién Mixta de Capacitaciéon y Ensefianza en el instituto
que se encarga de evaluar que empleados deberan asistir.

Cuando los cursos son impartidos en el propio instituto, utilizan la técnica de
Conferencias, videos, peliculas, audiovisuales y similares, asi como también la de
Instruccion directa sobre el puesto. Pero cuando son externos, ademas de utilizar los
métodos anteriores, también aplican el método Estudio de casos y en casos especiales el

de Simulacién de condiciones reales.

Evaluacion de personal.

En el Hospital General E.S.P. se evalia al personal de nivel operativo
mensualmente. Son tres evaluaciones: la de desempefio, de permanencia y la de
puntualidad y asistencia. El instituto cuenta con un formato de evaluacion (anexo H), y
debe ser llenado por el jefe de area correspondiente, pero los items de puntualidad y
asistencia, son evaluados por la jefa de Recursos Humanos, ya que es ella, la que se
encarga de revisar las tarjetas checadoras. El empleado (o los empleados) que tengan
mejor puntuacion reciben un estimulo econémico. EI método que mas se acerca a este
tipo de evaluacion es el de Escalas por puntos de estimacion. Es importante sefialar que
trimestralmente y anualmente se revisan los formatos de los empleados para ver su

seguimiento y premiar al que tenga mejor puntuacion.

Beneficios sociales.
El Hospital General E.S.P., les otorga a sus trabajadores los siguientes beneficios
sociales:
e Aguinaldo.
e Vacaciones.
e Prima dominical.

e Pago por concepto de mediano riesgo.



e Préstamos a corto y mediano plazo.
e Crédito de vivienda.

e Fondo de ahorro.

e Seguro ISSSTE.

¢ Apoyo econdémico para anteojos.

e Pension.

Al igual que en el IMSS, debido a las politicas del instituto, alguna informacién no fue
proporcionada, por lo tanto, puede ser que algunas prestaciones no se incluyan en la lista
anterior.

Rotacion de personal y ausentismo laboral.

El indice de ausentismo promedio de empleados de nivel operativo durante los tres

afios anteriores es del 12.3%, esto quiere decir que el instituto sélo cuenta con el 87.7%

del 100% de la fuerza laboral durante cada afio. La razén por la cual existe tanto

ausentismo, es porque los empleados tienen derecho a 2 permisos econdémicos, es decir,
pueden pedir 2 dias para faltar a su trabajo cada mes.

Para determinar el indice de rotacion de personal del afio anterior, se cuenta con

los siguientes datos:

Empleados existentes al comienzo del afio = 83
Empleados existentes al final del afio = 80
A=4

D=7 ((4+7) / 2) x 100
IRP = = 6.75%

((83+80) / 2)

El 6.75% expresa el valor porcentual de empleados que circulan en la organizacion

al afio, con relacion al promedio de empleados.



5.4. MOTIVACION POR MEDIO DE PREMIOS, ESTIMULOS Y RECOMPENSAS.

Por medio de la publicacion de las Condiciones Generales de Trabajo para
organismos que brindan servicios de salud; la Secretaria de Salud establece los premios,
estimulos y recompensas a los que tienen derecho los trabajadores de nivel operativo.

Los premios, estimulos y recompensas que se mencionan a continuacion son
aplicados en el ISSSTE, IMSS y en el Hospital General E.S.P.:

a.- Medallas. La medallas se otorgan a los trabajadores con motivo de su antigiiedad al
cumplir veinte, treinta, treinta y cinco, cuarenta, cuarenta y cinco y cincuenta afos de

servicios prestados.

b.- Diplomas. Los diplomas o constancias, son los reconocimientos que se otorgan a los
trabajadores conjuntamente con las medallas arriba mencionadas, y cuando existan
causas que asi lo ameriten, como por ejemplo, la conclusién satisfactoria de algun curso

de capacitacion.

c.- Notas buenas. Son los estimulos de reconocimiento por escrito que se le conceden a

los trabajadores por las siguientes razones:

Por puntualidad y asistencia en un trimestre natural.
e Por su asidua permanencia en el trabajo.

e Por esmero, eficacia y productividad en el desempefio del trabajo.

Por colaboracién en trabajos extraordinarios al de su funcion.

d.- Menciéon honorifica. Las menciones honorificas son los estimulos de reconocimiento

por escrito que se conceden en los siguientes casos:

e Por sefalado esmero, eficiencia y productividad en el desempefio de labores.

e Por acumular cuatro notas buenas en un afo.

%8 Secretarfa de Salud, op. Cit. p.p 87-91.



e Por iniciativas que redunden en un incremento de la productividad.

e Porintensa labor social llevada a cabo, sin que con ello se afecte la productividad.

e.- Recompensas economicas. Estas comprenden la concesion de gratificaciones en
efectivo por la elaboracion de trabajos especiales, estudios o investigaciones cientificas

de utilidad para los servicios de salud.

f.- Estimulos econémicos. Se otorgan por la asistencia, puntualidad y permanencia en el
trabajo. El monto de estos estimulos se agrega al salario quincenal de los trabajadores.
También se otorgan estimulos econdmicos por el desempefio y productividad en el trabajo
en vales de despensa. El dia de las madres y el dia del trabajador de la secretaria de
salud (15 de octubre), se les otorga un estimulo en efectivo por la cantidad de siete dias
de salario minimo general. Se les proporciona el mismo estimulo econdémico a los

trabajadores con hijos menores de doce afios el dia seis de enero de cada afio.

g.- Vacaciones extraordinarias. Se otorgaran vacaciones extraordinarias cuando el caso

asi lo amerite.

h. Reconocimientos economicos. Son las retribuciones en efectivo que se hace a

aquellos trabajadores que han desarrollado sus labores durante los siguientes afios:

Por veinte afos, se otorgan mil pesos.

Por veinticinco afios, se otorgan mil quinientos pesos.

Por treinta afos, se otorgan dos mil pesos.

Por treinta y cinco afios, se otorgan dos mil quinientos pesos.
Por cuarenta afios, se otorgan tres mil pesos.

Por cuarenta y cinco afios, se otorgan tres mil quinientos pesos.

Por cincuenta afios, se otorgan cuatro mil pesos.
5.5. DESCRIPCION DE PUESTOS DE NIVEL OPERATIVO DEL SECTOR SALUD.
El personal de las instituciones publicas de salud esta dividido en las siguientes

areas basicas: médica, administrativa, personal de comunicaciones, educacion, de

servicios y técnico. Las areas de personal de comunicaciones y educacion no cuentan con



personal de nivel operativo. A continuacion se describen los puestos que ocupa el

personal que fue encuestado:
A) Area Médica

Puesto: Auxiliar en enfermeria

Area a la que pertenece: Toco Cirugia

Horario de trabajo: 8:00a.m. a 2:30p.m. 6 2:30a.m. a 9:00p.m.

Descripcion breve de las actividades realizadas: Brindar cuidados generales de
enfermeria a los pacientes que ingresan al servicio de labor en trabajos de parto.
Colaborar con el médico en la atencién de partos, atender a los recién nacidos y

proporcionar apoyo al paciente en la fase de recuperacion.

Puesto: Enfermera general o Auxiliar en enfermeria

Area a la que pertenece: Hospitalizacion o Urgencias

Horario de trabajo: 7:00a.m. a 2:30p.m. ¢ 2:30p.m. a 10:00p.m. 6 10:00p.m. a
7:00a.m.

Descripcion breve de las actividades realizadas: Recibir y checar el inventario del
servicio, recibir y colocar a los pacientes que ingresan al area de hospitalizacién o de
urgencias y solicitar material de consumo. Proporcionar cuidados a los pacientes
dependiendo de su diagnéstico, hacer curaciones, aplicar suero, checar signos vitales

y administrar medicamentos.

Puesto: Auxiliar en enfermeria

Area a la que pertenece: Consulta externa

Horario de trabajo: 7:00a.m. a 1:30p.m. 6 1:30p.m. a 9:00p.m.

Descripcion breve de las actividades realizadas: Recibir a los pacientes de consulta
externa, tomar sus signos vitales, aplicar inyecciones y efectuar lavados maternales.
Auxiliar al médico en la consulta, recabar expedientes, surtir material esterilizado a los

consultorios y entregar resultados de laboratorio.

Puesto: Enfermera general o Auxiliar en enfermeria
Area a la que pertenece: Medicina preventiva

Horario de trabajo: 8:00a.m. a 2:30p.m. 0 2:30a.m. a 9:00p.m.



Descripcion breve de las actividades realizadas: Manejar, controlar y aplicar los
programas preventivos, de planificacion familiar y de vacunacion. Hacer las pruebas

del papanicolaous y detectar la diabetes, hipertension y las causas de obesidad.

B) Area de Servicios

e Puesto: Auxiliar de cocina.
Area a la que pertenece: Servicios generales o Dietologia
Horario de trabajo: 7:00a.m. a 1:30p.m. 6 1:30p.m. a 8:00p.m.
Descripcion breve de las actividades realizadas: Lavar y desinfectar trastos, mantener
limpias las frutas y verduras, asi como también revisar si se encuentran en buen
estado. Preparar los alimentos para el personal que trabaja en la misma institucion y

para los pacientes internos en la clinica. Mantener limpia la cocina.

e Puesto: Auxiliar de Servicios generales (lavanderia)
Area a la que pertenece: Servicios generales
Horario de trabajo: 7:00a.m. a 3:00p.m. 6 3:00p.m. a 11:00p.m.
Descripcion breve de las actividades realizadas: Recoger la ropa sucia de las
diferentes areas del hospital. Posteriormente lavarla, dandole el tratamiento adecuado

y entregarla a su respectiva area. Auxiliar en el traslado de pacientes.

e Puesto: Personal de limpieza
Area a la que pertenece: Servicios generales
Horario de trabajo: 7:00a.m. a 3:00p.m. 6 3:00p.m. a 11:00p.m.
Descripcion breve de las actividades realizadas: Barrer, trapear y sacudir en todas las
areas del hospital y fumigar cuando es necesario. Lavar y desinfectar los bafios y el

mobiliario del lugar.

e Puesto: Guardia de seguridad
Area a la que pertenece: Servicios generales o Area de conservacion
Horario de trabajo: de 12 horas (8:00a.m. a 8:00p.m) 0 de 24 horas (9:00a.m. a
9:00a.m.)
Descripcion breve de las actividades realizadas: Verificar la entrada y salida de

vehiculos. Hacer recorridos por todas las areas del lugar para checar que todo esté en



orden. Registrar la entrada y salida de las personas que realicen visitas a los

pacientes de hospitalizacion y urgencias.

e Puesto: Auxiliar de mantenimiento
Area a la que pertenece: Servicios generales o mantenimiento
Horario de trabajo: de 12 horas (8:00a.m a 8:00p.m.) 6 de 8:00a.m a 2:00p.m 6 de
2:00p.m a 8:00p.m.
Descripcion breve de las actividades realizadas: Revisién y reparacién de equipo
médico, equipo de laboratorio, electricidad, ventiladores, e instalaciones
hidrosanitarias. Mantener las areas verdes de la clinica en buenas condiciones y

cuando es necesario ayudar a transaldar a los pacientes de un area a otra.

C) Area Administrativa
e Puesto: Auxiliar de administracion
Area a la que pertenece: Archivo clinico
Horario de trabajo: 8:00p.m. a 2:00p.m.
Descripcion breve de las actividades realizadas: Elaborar expedientes clinicos,
atender y dar informacién al publico. Inscribir a derechohabientes y realizar los

movimientos afiliatorios.

e Puesto: Secretaria
Area a la que pertenece: Administracion
Horario de trabajo: 8:00a.m. a 2:00p.m.
Descripcion breve de las actividades realizadas: elaboracion de cheques, facturas,
pedidos, oficios, entre otros. Archivar documentos, contestar el teléfono y anotar los

recados.

e Puesto: Auxiliar de farmacia.
Area a la que pertenece: Farmacia
Horario de trabajo: 7:00a.m. a 1:00p.m. y de 1:00p.m. a 8:00p.m.
Descripcion breve de las actividades realizadas: Surtir medicamentos a

derechohabientes y a las areas del hospital donde se requieran.

D) Area Técnica



e Puesto: Auxiliar en estadistica
Area a la que pertenece: Estadistica
Horario de trabajo: 8:00a.m. a 2:30p.m.
Descripcion breve de las actividades realizadas: Apertura y revision de expedientes
clinicos, codificacién de diagnésticos y captura de informacion general de la clinica.
Resumen

El ISSSTE y el Hospital General utilizan el reclutamiento interno, Unicamente el
IMSS utiliza el reclutamiento mixto. En los tres organismos ocupan el modelo basado en
el flujo de personal y el modelo de sustitucion de puestos clave.

Los métodos de seleccion utilizados en los tres organismos estudiados son: la
solicitud de empleo, la prueba psicométrica, el examen médico y las muestras de trabajo.

En el IMSS y en el Hospital General aplican el método de planeacion del proceso
selectivo para la induccion de los nuevos trabajadores. EI ISSSTE no incluye el proceso
de inducciébn en empleados de nivel operativo, Unicamente a mandos medios y a
funcionarios.

Los tres organismos en estudio coinciden en aplicar como técnica de capacitacion
las conferencias, proyeccion de videos, peliculas y audiovisuales.

El ISSSTE, IMSS y el Hospital General coinciden en evaluar mensualmente el
desempefio, la permanencia y la puntualidad y asistencia del trabajador operativo.

En el ISSSTE, el indice de ausentismo laboral es de 6.098% y el indice de rotacion
de personal es del 10.84%. En el IMSS, el indice de ausentismo laboral es de 10.5% vy el
indice de rotacion de personal es del 4.32%. En el Hospital General E.S.P., el indice de
ausentismo laboral es de 12.3%, y el indice de rotacién de personal de 6.75%.

Los premios, estimulos y recompensas a los que tienen derecho los trabajadores
de nivel operativo de las tres instituciones estudiadas son: medallas, diplomas, notas
buenas, mencion honorifica, recompensas econdmicas, estimulos econdmicos,
vacaciones extraordinarias y reconocimientos econémicos.

Algunos de los puestos que ocupan los trabajadores que fueron encuestados son:
auxiliar en enfermeria, personal de cocina, personal de limpieza, guaridas de seguridad,

auxiliar de mantenimiento y auxiliar administrativo.



CAPITULO 6

RESULTADO DE LA INVESTIGACION

Para que la presente investigacion sea lo mas completa posible, se establecio
presentar los resultados de cada organismo en estudio por separado. De esta manera se
logra apreciar la opinién de los trabajadores de nivel operativo acerca de cada lugar, y
también se puede comparar y diferenciar los resultados de cada uno. Como se mencioné
en la metodologia, la muestra sali6 de 150 personas, asi que para analizar cada
organismo se considerd una muestra de 50 personas por cada uno. Como se mostro en el
capitulo anterior, algunas de las funciones de los departamentos de personal de cada
organismo coinciden entre si (por ejemplo la seleccién y reclutamiento), pero otras no y
esto se ve reflejado en las opiniones de los encuestados.

Después de presentar los resultados de cada organismo, se presentan los
resultados en forma global, es decir la compilacion de los resultados de los tres institutos
en base a la muestra total (150 trabajadores operativos), con el fin de llegar a una sola

conclusion.

6.1. INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES DE LOS TRABAJADORES
DEL ESTADO (ISSSTE).

A continuacién se muestran los resultados arrojados de la investigacion realizada a

los trabajadores de nivel operativo, efectuada dentro de las instalaciones del ISSSTE.

6.1.1. LIDERAZGO.

Cuadro 6.1.
Tipo de liderazgo que predomina en el ISSSTE
Preguntas ‘ Siempre | Casi ‘ A ‘ Casi ‘ Nunca
siempre | veces | nunca

Liderazgo paternalista |
El jefe siempre resuelve los problemas de losdemas | 4% | 20% | 70% | 6% | 0% |
Revisa detalladamente las actividades que realizan 4% 42% 32% 14% 8%
los trabajadores
El jefe termina siempre haciendo el trabajo de todos 0% 0% 2% 38% 60%

Continuacion del cuadro 6.1.
Tipo de liderazgo que predomina en el ISSSTE




Preguntas Siempre Casi A Casi Nunca
siempre | veces | nunca

Liderazgo autocratico |

El jefe impone y da ordenes sin importar si las puede 4% 22% 34% 24% 16%
realizar o no
El jefe siempre tiene la razén, y no permite criticas | 2% | 20% | 42% | 18% | 18%

Liderazgo democratico o participativo

|

|

Reconoce el logro de los trabajadores y lo menciona | 10% | 10% | 58% | 20% | 2% |

Pide opinién y sugerencias antes de tomar una ‘ 8% ‘ 10% ‘ 54% ‘ 22% ‘ 6% ‘
decision

El jefe respeta los derechos de los trabajadores | 26% | 26% | 46% | 2% | 0% |

El jefe conoce las necesidades de los trabajadores |  12% | 14% | 30% | 30% | 14% |

Liderazgo laisser faire |

El jefe permite que los demés decidan por él | 0% | 4% | 20% | 24% | 52% |

No da instrucciones, ni solicita cooperacion | 2% | 4% | 48% | 34% | 12% |

El jefe les deja hacer lo que quieran a los 2% 0% 10% 24% 64%
trabajadores

En base al cuadro 6.1, se puede apreciar que el liderazgo en el ISSSTE tiene un poco
de los tres primeros: paternalista, autocratico y democratico. Lo anterior se puede interpretar
de la siguiente manera. Un lider no necesariamente tiene que actuar de una sola manera.
Dependiendo de la situacion, puede elegir practicar el tipo de liderazgo que mejor se acople a
la misma. Por ejemplo, en una emergencia, los médicos encargados no pueden darse el lujo
de pedir opiniones a las enfermeras, mas bien delegan funciones y deciden lo que hay que
hacer. En otras circunstancias, como un posparto, el médico le puede pedir una sugerencia a

la enfermera de como acomodar mejor la cama para que la madre esté en una mejor posicion.

6.1.2. CONDICIONES FISICAS.



Grafica 6.1.
Condiciones fisicas en el ISSSTE
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Al 8% y 46% de los trabajadores de nivel operativo, les parece muy agradable y
agradable respectivamente, la iluminacién de su lugar de trabajo. EI 40% la considera
regular y unicamente el 6% opin6 que es desagradable. En la grafica 6.1 de la derecha
en la parte de arriba, se muestra que el 60% no ha tenido malestares causados por la
iluminacion. De lo anterior se puede resumir que el tipo de iluminaciéon en el ISSSTE, no
representa un factor desmotivante en los trabajadores operativos, ya que a la mayoria de
ellos no les ha causado algun malestar.

En cuanto a la temperatura, el 46% de los encuestados la consideran regular y el
36% agradable. El resto (la minoria) esta inconforme con la temperatura de su lugar de
trabajo. A pesar de que la mayoria contestd no sentirse inconformes con la temperatura,
en la grafica de la parte de abajo de lado derecho, la mayoria (con un porcentaje del 42%)
respondié que sienten calor mientras trabajan. Como se ha visto, el calor puede provocar

fatiga, irritabilidad, bajo rendimiento laboral, entre otros. Cabe sefalar que de los tres



organismos en estudio, el ISSSTE es el que tiene la mejor temperatura, es decir la que

afecta menos al trabajador.

Cuadro 6.2.
Condiciones fisicas en el ISSSTE
Respuesta a si hay algun ruido dentro o fuera del instituto que les moleste. |
Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
8% 12% 30% 22% 28%
Tipo de ruido al que se refieren. |
Vehiculo Maquinaria Conversaciones Otro Ninguno
10% 28% 20% 8% 34%

Qué opinion tienen respecto al color de las paredes de su lugar de trabajo. |
Muy agradable Agradable Regular Desagradable Muy desagradable
4% 56% 40% 0% 0%
Opinién acerca de si les gusta escuchar musica en el trabajo. |

Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
18% 30% 40% 1% 8%
Musica que prefieren o preferirian escuchar mientras trabajan. |
Clasica Baladas Grupera Otra Ninguna
38% 40% 14% 6% 2%

Como se indica en la tabla de 6.2, la mayoria respondié que a veces les molesta
el ruido en su lugar de trabajo. Muy pocos fueron los que contestaron que siempre o casi
siempre les incomoda algun tipo de ruido. En la siguiente pregunta, el 34% opiné que
ningun ruido les molesta, el 28% se refirid a la maquinaria, el 10% a vehiculos, el 20% a
conversaciones y el 8% se refieren a otro tipo de ruido. Es importante recordar que las
personas no deben estar expuestas a algun tipo de ruido por mas de 60 minutos, y menos
si el nivel de decibel es igual o0 mayor a 90 (ver anexo A), como es el caso del ruido de la
maquinaria.

A casi todos los trabajadores operativos les agradaria escuchar masica mientras
trabajan aunque sea por un rato, y de preferencia que sean baladas (40%) o musica
clasica (38%). En lo relativo al color de las paredes de su lugar de trabajo, la mayoria
contestd que es agradable, el 40% opind que les parece regular y ninguno contesto que le
desagradara. Cabe mencionar que el ISSSTE es el organismo que tiene menos
antigiiedad (3 afios), ya que tanto el IMSS, como el Hospital General tienen mas de 20
afios de existencia en la ciudad de Huajuapan. Por la razon anterior, el ISSSTE es el que
obtiene mejores resultados respecto a sus condiciones fisicas, a diferencia de los otros

dos organismos.



6.1.3. CONDICIONES TEMPORALES.

Cuadro 6.3.
Condiciones temporales en el ISSSTE

Satisfaccién con respecto al horario de trabajo. |

Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
20% 58% 18% 2% 2%
Conformidad con los dias de descanso y vacaciones. |
Muy conforme Conforme Regular Inconforme Muy inconforme
18% 54% 20% 6% 2%

El horario de trabajo no significa una causa de desmotivacién laboral en los
trabajadores operativos del ISSSTE, puesto que la mayoria de ellos se encuentran
satisfechos con el horario que tienen. En cuanto a los dias de vacaciones y descansos, el
18% y 54% (que es la mayoria) de las personas encuestadas manifestaron sentirse muy
conformes y conformes respectivamente. Solo el 20% contestd que regular, y el resto,
gue es la minoria, eligid la respuesta de que se encuentran inconformes o muy

inconformes con los dias de descanso y vacaciones que les ofrece el ISSSTE.

6.1.4. CONDICIONES PSICOLOGICAS.

Gréfica 6.2.
Condiciones psicologicas en el ISSSTE
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Como se puede observar en la gréafica 6.2 del lado izquierdo, la incomodidad
emocional (con un 40%) es el efecto que mas causa el estrés a los trabajadores de nivel



operativo, con un empate con la respuesta otro (40%), en donde varios incluyeron a la
cefélea (dolor de cabeza) como otro efecto del estrés. En la gréfica 6.2 del lado derecho,
se aprecia que la mayoria de los encuestados eligieron las respuestas de exceso de
trabajo (con un 26%) y responsabilidad del puesto (26%) como las primordiales causas

del estrés laboral.

Cuadro 6.4.
Condiciones psicologicas en el ISSSTE

Cbémo consideran el trabajo que realizan |

Muy interesante Interesante Regular Aburrido Muy aburrido
36% 46% 12% 6% 0%
Opinién respecto a si varian las actividades que realizan.
Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
12% 22% 46% 10% 10%
Fatiga provocada por el trabajo. |
Fatiga psicolégica Ninguna Ambas Fatiga fisiolégica
18% 60% 4% 18%
Razones por las que se sienten presionados en el trabajo. |
Por el horario Por el trabajo El jefe inmediato Por las normas y politicas Otro
8% 22% 18% 34%

18%

El 36% considera que su trabajo es muy interesante y el 46% que es interesante.
Sélo el 6% piensa que es aburrido. La mayoria de las personas encuestadas (el 46%)
piensan que a veces cambian las actividades que realizan.

Del total del personal encuestado, el 60% no siente fatiga alguna provocada por el
trabajo. Del resto de los encuestados, el 18% opina que el trabajo les provoca fatiga
psicoldgica (tension, irritabilidad, aburrimiento, poca concentracion, etc.), otro18% fatiga
fisiolégica (cansancio, enfermedades crénicas, musculares y de circulacion) y el 4%
ambas fatigas. Los porcentajes anteriores muestran que la mayoria del personal operativo
no siente fatiga laboral. Aln asi, la institucién debe tratar de disminuir el porcentaje de
personas que sienten algun tipo de fatiga (40%), ya que la fatiga puede provocar la
desmotivacion del trabajador.

En cuanto a la razon por la cual se sienten presionados en el trabajo, el 34%
prefirio la respuesta de otro. Dentro de esta opcion se les requirid que anotaran a que se
referian, y la mayoria contesté que no sentian presién alguna. El porcentaje que le sigue

es del 22%, que se refiere al trabajo.



6.1.5. REMUNERACION ECONOMICA.

Grafica 6.3.
Salario en el ISSSTE
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El 40% de los empleados de nivel operativo en el ISSSTE ganan entre $2501 y $4000
al mes. Al 36% le pagan de $1000 a $2500 mensuales y a los demés (que es la minoria) de
$4001 a $8500. Como se observa en la gréfica 6.3 del lado izquierdo, la mayoria de los
encuestados tienden a sentirse insatisfechos con el salario que reciben. Por esa razon los
trabajadores operativos del ISSSTE consideran el aumento salarial como el factor laboral mas
importante que los ayuda a sentirse motivados en el trabajo. Lo anterior se comprueba mas
adelante.

También se les pregunté si estan satisfechos con las prestaciones (beneficios
sociales) que les concede el instituto, y el 50% opina que regular, el 22% esta insatisfecho, el
12% muy insatisfecho, el 12% esta satisfecho y el 4% muy satisfecho.

6.1.6. SATISFACCION LABORAL.

Cuadro 6.5.
Satisfaccion laboral en el ISSSTE

Qué piensan acerca de si sienten a gusto en su area de trabajo.

Mucho Si Regular Poco Nada
8% 72% 18% 2% 0%
Cuanto les gusta el trabajo que realizan. |
Mucho Si Regular Poco Nada
22% 66% 12% 0% 0%




Continuacion del cuadro 6.5.
Motivacion y satisfaccion laboral en el ISSSTE

Cémo se encuentran respecto a la manera en que los motivan en el trabajo.

Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
0% 14% 30% 44% 12%

Causas por las cuales los trabajadores se ausentan o llegan tarde al trabajo.

Por Razoén familiar | Desmotivacion | Motivos personales | Malas condiciones Otro
enfermedad laborales 20%
30% 24% 8% 16% 2%
Sensacioén que tienen cuando salen de trabajar.
Agotado y quiere | Todavia queria Desea que Satisfecho por lo Otra.
descansar seguir trabajando mafiana  fuera gue hizo hoy
38% 4% , 48% 4%
sabado
6%
Comé se encuentran respecto a los cursos de capacitacion que toman por parte del instituto.
Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
0% 4% 16% 54% 26%

Es importante sefialar que un gran porcentaje de la muestra (72%) se siente a
gusto en su area de trabajo, y en cuanto a si les gusta el trabajo que efectlan, el 66% dijo
gue si. Desafortunadamente este porcentaje no se repite en cuanto a la motivacion
laboral, ya que el 44% de los encuestados opina que se siente insatisfecho respecto a la
manera en que los motivan en su lugar de trabajo, el 30% se siente regular y el 12% muy
insatisfecho. Unicamente el 12% respondié considerarse satisfecho.

La causa principal por la que los trabajadores llegan tarde a su trabajo es por
enfermedad, y la segunda por razones familiares. Otro punto importante es que el 48% se
siente satisfecho con el trabajo que realiza a diario, mientras que el 38% se siente
agotado y con deseos de descansar después de salir de trabajar.

El 54% de las personas encuestadas se sienten insatisfechas respecto a los
cursos de capacitacion que brinda el instituto y un 26% muy insatisfecha. Lo anterior se
debe a que en los dltimos 9 meses aproximadamente, los trabajadores en general no han
recibido cursos de capacitacion debido al cambio de direccion. De todos modos, los
encuestados mencionaron que a ellos les gustaria que se les pidiera su opinidn respecto
a los temas que quisieran aprender en los cursos, y no nada mas tomar los que les

asignan.




Gréfica 6.4.
Motivacion y satisfaccion laboral en el ISSSTE
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El factor que provoca mayor motivacién laboral al trabajador de nivel operativo en el
ISSSTE es el sueldo que recibe. Después de éste le siguen con un empate del 15% el
reconocimiento de labores y la capacitacién y entrenamiento. El cuarto factor que ayuda a
motivar al trabajador es el tener una buena relacién con sus compafieros y jefes.

Los factores que provocan aumento en la desmotivacion laboral son los bajos
sueldos con un 18%, y la falta de capacitacién con otro 18%. El tercer factor es la poca

oportunidad de crecimiento y desarrollo profesional, y el cuarto es

la falta de
reconocimiento.




6.2. INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL (IMSS).

A continuacién se muestran los resultados arrojados de la investigacion realizada a

los trabajadores de nivel operativo, efectuada dentro de las instalaciones del IMSS.

6.2.1. LIDERAZGO

Cuadro 6.6.
Tipo de liderazgo que predomina en el IMSS

Liderazgo paternalista |

Preguntas Siempre Casi A Casi Nunca
siempre | veces | nunca

El jefe siempre resuelve los problemas de losdemas | 2% | 8% | 72% | 12% | 6% |

Revisa detalladamente las actividades que realizan 14% 2% 54% 12% 18%

los trabajadores

El jefe termina siempre haciendo el trabajo de todos | 0% | 0% | 10% | 10% | 80% |
Liderazgo autocratico |

El jefe impone y da ordenes sin importar si las puede 16% 30% 30% 14% 10%

realizar o no

El jefe siempre tiene la razén, y no permite criticas | 26% | 32% | 30% | 8% | 4% |

Liderazgo democratico o participativo |

Reconoce el logro de los trabajadores y lo menciona | 2% | 4% | 48% | 32% | 14% |

Pide opinién y sugerencias antes de tomar una ‘ 0% ‘ 6% ‘ 40% ‘ 26% ‘ 28% ‘

decision

El jefe respeta los derechos de los trabajadores | 6% | 8% | 54% | 10% | 22% |

El jefe conoce las necesidades de los trabajadores | 0% | 0% | 34% | 26% | 40% |
Liderazgo laisser faire |

El jefe permite que los demés decidan por él | 2% | 4% | 16% | 24% | 54% |

No da instrucciones, ni solicita cooperacion | 2% | 12% | 38% | 24% | 24% |

El jefe les deja hacer lo que quieran a los 0% 0% 0% 28% 72%
trabajadores

De acuerdo al cuadro 6.6, se puede percibir que el liderazgo autocrético es el que
impera en el IMSS. Las respuestas de los trabajadores de nivel operativo se declinan de
manera negativa en tener un liderazgo democratico. Lo anterior se ve reflejado en que no
se les reconoce las labores realizadas, casi no se les permite opinar, a veces les

respetan sus derechos, y practicamente los lideres no conocen sus necesidades. Por otro



lado, la mayoria de las veces se les impone y exige que lleven a cabo las 6rdenes que les

indican, y ademas los lideres casi siempre creen tener la razén en todo.

6.2.2. CONDICIONES FISICAS.

Gréfica 6.5.
Condiciones fisicas en el IMSS
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Gran parte de la muestra (60%) juzga que la iluminacion de su lugar de trabajo es
regular. Por otro lado, el malestar mas comun causado por el tipo de iluminacion es el
cansancio visual (36%), siguiéndole a éste con un 24% la disminucion visual. Si se hace
una comparacién entre los tres organismos, el IMSS es el que tiene peor iluminacion, ya
que a los trabajadores les provoca mayor incomodidad, a diferencia de los otros dos. Es
necesario que se haga una revision de todas las areas del hospital para detectar cuél
necesita mejorar su iluminacion. Si se observa en la grafica 6.5 de la derecha de arriba,

s6lo el 20% respondié no sentir ninglin malestar.



En cuanto a la temperatura de su lugar de trabajo, la mayor parte de los
encuestados se declinaron por contestar que tiende a ser de regular a muy desagradable.

Ademas que al 34% le provoca mucho calor, al 46% calor y solo al 20% ningun efecto.

Cuadro 6.7.
Condiciones fisicas en el IMSS
Respuesta a si hay algun ruido dentro o fuera del instituto que les moleste. |
Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
4% 6% 60% 6% 24%
Tipo de ruido al que se refieren. |
Vehiculo Maquinaria Conversaciones Otro Ninguno
6% 40% 30% 4% 20%

Qué opinion tienen respecto al color de las paredes de su lugar de trabajo. |
Muy agradable Agradable Regular Desagradable Muy desagradable
0% 34% 54% 10% 2%
Opinién acerca de si les gusta escuchar musica en el trabajo. |

Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
30% 12% 40% 14% 1%
Musica que prefieren o preferirian escuchar mientras trabajan. |
Clasica Baladas Grupera Otra Ninguna
46% 30% 10% 14% 0%

Del total de las personas encuestadas, el 60%, siendo éste el porcentaje mas alto,
opina que a veces escucha ruido dentro o fuera del instituto. La mayoria se refiere a la
maguinaria (con un 40%) como principal causante de ruido. ElI IMSS debe tener cuidado
con lo anterior, ya que como se menciond anteriormente, el nivel de decibel del ruido de la
magquinaria llega a 90, y esto les puede provocar a la larga un problema en el oido. A
diferencia del ISSSTE y del Hospital General E.S.P., que gran parte de la muestra piensa
gue el color de las paredes es agradable, en el IMSS, la mayoria piensan que es regular.

El 40% enfatiz6 que a veces les gustaria escuchar musica, principalmente clésica
(46%) y baladas (30%).

6.2.3. CONDICIONES TEMPORALES.

Cuadro 6.8.
Condiciones temporales en el IMSS

Satisfaccién con respecto al horario de trabajo. |

Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
24% 40% 12% 14% 10%

Conformidad con los dias de descanso y vacaciones. |




Muy conforme Conforme Regular Inconforme Muy inconforme
20% 44% 16% 14% 6%

En cuanto al horario que tienen los trabajadores de nivel operativo, el 24% esta
muy satisfecho, el 24% satisfecho, el 12% regular y los demds estan insatisfechos o muy
insatisfechos. De igual manera, la mayoria esta conforme con los dias de descanso y
vacaciones que les otorga el IMSS. De lo anterior podemos deducir que ni el horario, ni
las vacaciones y descansos representan un factor desmotivante para la mayoria de los

encuestados.

6.2.4. CONDICIONES PSICOLOGICAS.

Gréfica 6.6.
Condiciones psicoldgicas en el IMSS

Efectos causados por el estrés. Causas que provocan estrés al trabajador
de nivel operativo.
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En el caso del IMSS, la secuela que provoca el estrés a la mayoria de los
trabajadores de nivel operativo es la incomodidad emocional (insomnio, fatiga e
irritabilidad) con un 46%. Después le siguen las enfermedades del corazén y el estbmago
como la colitis e hipertension, con 46%. Pero las causas de dicho estrés son las

responsabilidades del puesto (40%) y el exceso de trabajo (34%).

Cuadro 6.9.
Condiciones psicologicas en el IMSS
Cbmo consideran el trabajo que realizan |

Muy interesante Interesante Regular Aburrido Muy aburrido
80% 14% 6% 0% 0%




Opinién respecto a si varian las actividades que realizan. |

Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
14% 10% 50% 16% 10%

Continuacion del cuadro 6.9.
Condiciones psicoldgicas en el IMSS

Fatiga provocada por el trabajo. |

Fatiga psicolégica Ninguna Ambas Fatiga fisiolégica
16% 50% 20% 14%

Razones por las que se sienten presionados en el trabajo. |

Por las normas y politicas

30%

Por el horario Por el trabajo El jefe inmediato Otro
10% 20% 36% 4%

Mas de 4/5 partes de la muestra, considera que su trabajo es interesante, por lo
cual deducimos que su trabajo no es un factor que les cause desmotivacion. Obviamente
en el caso de si varian las actividades, el 50% respondi6é que a veces, porque es muy
dificil que el personal de mantenimiento, lavanderia, cocina, enfermeria, entre otros,
desempefie siempre diferentes funciones. El 50% respondié que el trabajo no les produce
fatiga alguna, pero el otro 50% se divide entre que les provoca fatiga fisiologica (16%),
fatiga psicoldgica (14%) y ambas (20%). Este porcentaje es un poco preocupante, porque
expresa que el 50% del personal operativo se siente fatigado mientras trabaja y no rinde
el 100% que se necesita. La razon principal por la cual las personas encuestadas se
sienten presionadas es por el jefe inmediato. Lo anterior se puede relacionar a que el tipo
de liderazgo predominante en el IMSS es el autocratico, teniendo muy poco del
democratico o participativo. Con el liderazgo autocratico, los jefes son subjetivos, no piden

opinion, no hacen reconocimientos y en lugar de delegar funciones, ordenan funciones.

6.2.5. REMUNERACION ECONOMICA.

Grafica 6.7.
Salario en el IMSS




Como se encuentran los trabajadores

80% de nivel operativo respecto su sueldo.
6

70%
60%
50% 7
40%
30%
20%

34%

30%

80% .
70%
60%
50% 7
40%—
30% —
20%—

28%

Ingreso mensual que reciben los trabajadores
operativos.

32% 34%

10%— 10%— 6%

0% 0%

$8500
0 mas

$1000 a $2501a $4001a $5501a $7001 a

Muy Satisfecho Regular Insatisfecho  Muy
$2500 $4000  $5500  $7000 $8500

satisfecho insatisfecho

La gréfica 6.7 de la derecha indica que el mayor porcentaje de los trabajadores de
nivel operativo ganan entre $4001 y $5500. Lo anterior significa que en el IMSS ganan un
poco mas que en el ISSSTE. En la grafica 6.7 de la izquierda se aprecia que la mayoria
de los trabajadores opinan que su sueldo es regular. El resto se divide casi a la mitad
entre que esta satisfecho vy la otra parte en insatisfecho. Se deduce que los trabajadores
del ISSSTE muestran mas su insatisfaccién por el sueldo que reciben a diferencia de
aquellos que laboran en el IMSS, debido a que ganan mas en este Ultimo. En cuanto a
las prestaciones, el 6% contest6 estar muy satisfecho, el 40% satisfecho, otro 40%

regular, el 12% insatisfecho y e 2% muy insatisfecho.

6.2.6. SATISFACCION LABORAL.

Cuadro 6.10.
Satisfaccion laboral en el IMSS

Qué piensan acerca de si sienten a gusto en su area de trabajo.

Mucho Si Regular Poco Nada
24% 50% 22% 4% 0%
Cuanto les gusta el trabajo que realizan.
Mucho Si Regular Poco Nada
30% 64% 1% 2% 0%
Cbémo se encuentran respecto a la manera en que los motivan en el trabajo.
Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
2% 18% 22% 52% 6%
Causas por las cuales los trabajadores se ausentan o llegan tarde al trabajo.
Por Razon familiar | Desmotivacion | Motivos personales | Malas condiciones Otro
enfermedad laborales
26% 34% 2% 22% 0% 16%
Sensacion que tienen cuando salen de trabajar.
Agotado y quiere Todgvia qgeria Desea que Satisfeqho por lo Otra.
descansar seguir trabajando | . . T que hizo hoy




34% 2% mafiana fuera 58% 2%
sdbado
4%
Coémo se encuentran respecto a los cursos de capacitacion que toman por parte del instituto.
Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
2% 22% 18% 40% 18%

El personal encuestado se muestra a gusto en su area de trabajo, ya que
Unicamente el 4% menciona lo contrario, ademas la mayoria se siente contento con el
trabajo que realiza. A diferencia de lo anterior, el 52% de los trabajadores de nivel
operativo se sienten insatisfechos y el 6% muy insatisfechos (6sea la mayoria) por la
forma en como se les motiva.

La causa principal por la que los encuestados llegan tarde o se ausentan al trabajo
es por razones familiares. Por otro lado, es grato saber que la mayoria de los
trabajadores se sienten satisfechos con lo que hicieron en el dia después de salir de
trabajar, en lugar de sentirse fastidiados o demasiado agotados. Es importante sefalar
que la mayoria no estd de acuerdo con los cursos de capacitacion que efectia o
promueve el instituto, ya que el 40% (mayoria) se siente insatisfecho. Y es que como se
menciond en el capitulo cuatro, el IMSS cuenta con un programa anual de capacitacion
donde se incluyen a todas las areas, pero la mayoria de las veces no se logra cubrir y

varios trabajadores se quedan sin capacitar.

Gréfica 6.8.
Motivacion y satisfaccion laboral en el IMSS
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La capacitacion y entrenamiento es el factor que mas motiva a los trabajadores del

IMSS, Ademas del anterior, el tener un mejor sueldo, seguridad en el empleo y mantener una

buena relacién con los compafieros y jefes repercuten positivamente en el trabajador.

Por otro lado, los encuestados opinan que los factores que mas los desmotivan es que no

les reconozcan su labor dentro del instituto y también la falta de capacitacion y entrenamiento.

Otros respondieron que la mala relaciéon con sus comparieros y los bajos sueldos repercuten

en gue se sientan desmotivados.

6.3. HOSPITAL GENERAL E.S.P. PILAR SANCHEZ VILLAVICENCIA.

A continuacién se muestran los resultados arrojados de la investigacion realizada a

los trabajadores de nivel operativo, efectuada dentro de las

General E.S.P.

6.3.1. LIDERAZGO

instalaciones del Hospital

Cuadro 6.11.
Tipo de liderazgo que predomina en el Hospital General E.S.P.

Liderazgo paternalista |

Preguntas

Nunca

El jefe siempre resuelve los problemas de los demés

| 14% |

Revisa detalladamente las actividades que realizan
los trabajadores

16%

El jefe termina siempre haciendo el trabajo de todos

| 54% |

Liderazgo autocratico |

El jefe impone y da ordenes sin importar si las puede
realizar o no

44%

El jefe siempre tiene la razon, y no permite criticas

| 26% |

Liderazgo democratico o participativo |

Reconoce el logro de los trabajadores y lo menciona |

10% | 8% |

Pide opinién y sugerencias antes de tomar una
decision

10%

El jefe respeta los derechos de los trabajadores

El jefe conoce las necesidades de los trabajadores

| 2% |
| 10% |




Liderazgo laisser faire |

El jefe permite que los demés decidan por él | 2% | 4% | 22% | 18% | 54% |
No da instrucciones, ni solicita cooperacion | 6% | 2% | 54% | 12% | 26% |
El jefe les deja hacer lo que quieran a los 0% 0% 22% 26% 52%
trabajadores

En el Hospital General E.S.P., el liderazgo que predomina es el democratico o
participativo, ya que toman en cuenta la opinién de los trabajadores operativos, reconocen
sus logros, respetan sus derechos y conocen sus necesidades. Pero también se puede

observar que el liderazgo tiende a ser un poco paternalista.

6.3.2. CONDICIONES FISICAS.

Gréfica 6.9.
Condiciones fisicas en el Hospital General E.S.P.
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La mayor parte de la muestra expreso que la iluminacion de su lugar de trabajo es
agradable, y cuando se les pregunté que malestar les causaba, el 50% (la mayoria)
contesto que ninguno. En cuanto a la temperatura, el 36% de los encuestados opinan que
es regular, el 30% desagradable y el 16% muy desagradable. Por lo anterior, se puede
concluir que la temperatura tiende a ser desagradable en el Hospital General E.S.P., y
también porque al 50% le produce calor y al 30% mucho calor. Como se vio
anteriormente el calor puede propiciar la desmotivacion del trabajador, ya que es el
posible causante de que su rendimiento disminuya, de que se sienta fatigado, agotado y/o

fastidiado.

Cuadro 6.12.
Condiciones fisicas en el Hospital General E.S.P.
Respuesta a si hay algin ruido dentro o fuera del instituto que les moleste. |
Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
6% 14% 40% 12% 28%
Tipo de ruido al que se refieren. |
Vehiculo Maquinaria Conversaciones Otro Ninguno
26% 34% 14% 6% 20%

Qué opinion tienen respecto al color de las paredes de su lugar de trabajo. |
Muy agradable Agradable Regular Desagradable Muy desagradable
4% 44% 42% 6% 4%
Opinidn acerca de si les gusta escuchar musica en el trabajo. |

Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
36% 24% 34% 4% 2%
Musica que prefieren o preferirian escuchar mientras trabajan. |
Clasica Baladas Grupera Otra Ninguna
44% 24% 12% 18% 2%

El 40% contestd que a veces escuchan ruidos dentro o fuera del instituto, y la
mayoria comento (el 40%) que la maquinaria es el tipo de ruido al que se refieren, igual
que en el IMSS. En base al cuadro 6.12, se deduce que el color no representa una causa
de desmotivacion laboral, ya que muy pocos manifestaron su desagrado.

A la mayoria de los trabajadores de nivel operativo les gusta escuchar musica

mientras trabajan, y la que prefieren es la clasica (44%) y después las baladas (24%).

6.3.3. CONDICIONES TEMPORALES.



Cuadro 6.13.
Condiciones temporales en el Hospital General E.S.P.

Satisfaccién con respecto al horario de trabajo. |

Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
28% 52% 14% 2% 4%
Conformidad con los dias de descanso y vacaciones. |
Muy conforme Conforme Regular Inconforme Muy inconforme
30% 44% 16% 2% 8%

Observando el cuadro 6.13 podemos decir que los trabajadores se sienten
satisfechos con las condiciones temporales del hospital. Ni el horario de trabajo, ni los

dias de descanso y vacaciones representan ser factores que desmotiven al trabajador.

6.3.4. CONDICIONES PSICOLOGICAS.

Gréfica 6.10.
Condiciones psicoldgicas en el Hospital General E.S.P

Efectos causados por el estrés. Causas que provocan estrés al trabajador
de nivel operativo.
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La principal causa que les provoca estrés a los encuestados es el exceso de
trabajo (52%), y el efecto que mas les provoca dicho estrés es la incomodidad emocional
con un 46%.

Cuadro 6.14.
Condiciones psicoldgicas en el Hospital General E.S.P.

Como consideran el trabajo que realizan |

Muy interesante Interesante Regular Aburrido Muy aburrido
60% 26% 12% 2% 0%




Opinién respecto a si varian las actividades que realizan. |

Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
24% 6% 62% 6% 2%

Fatiga provocada por el trabajo. |
Fatiga psicolégica Ninguna Ambas Fatiga fisioldgica
24% 34% 18% 24%

Razones por las que se sienten presionados en el trabajo. |
Por el horario Por el trabajo El jefe inmediato Por las normas y politicas Otro

16% 24% 8% 320 20%

La mayoria de los trabajadores de nivel operativo consideran que su trabajo es
muy interesante y que a veces varian las actividades que realizan. El trabajo en si no
resulta ser un factor desmotivante para el empleado. A diferencia de los otros dos
organismos, en el Hospital General E.S.P., la mayoria de los encuestados se siente
fatigado por causa del trabajo, ya que el 34% no siente fatiga alguna, al 24% le da fatiga
psicolégica, al 24% fatiga fisiologica y al 18% ambas. Por otro lado, el 32% de los
encuestados mencionan que se sienten presionados por tener que cumplir con las normas

y politicas del hospital, siguiéndole a éste el trabajo mismo con un 25%.

6.3.5. REMUNERACION ECONOMICA.

Grafica 6.11.
Salario en el Hospital General E.S.P.
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En la gréfica 6.11 de la derecha se ve claramente que el sueldo que la mayoria de
los trabajadores de nivel operativo reciben es de $1000 a $2500 mensuales. De acuerdo a



estos resultados, el salario que otorga el Hospital General es el mas bajo de los tres
organismos. En la grafica 6.11 de la izquierda, se estima que la mayoria de la muestra se
siente de regular a muy insatisfecho respecto a su sueldo. El aumento salarial es uno de
los principales factores laborales que puede lograr incrementar la motivacion del
trabajador. De igual forma, tener un bajo sueldo (que los trabajadores no alcancen a
satisfacer sus necesidades primordiales) puede disminuir la motivacion del trabajador.
Cuando se les pregunté si estaban de acuerdo con las prestaciones que les otorga su
lugar de trabajo, el 4% respondié que estan muy satisfechos, el 24% se encuentran

satisfechos, el 56% regular, el 12% insatisfechos y el 4% muy insatisfechos.

6.3.6. SATISFACCION LABORAL.

Cuadro 6.15.
Satisfaccion laboral en el Hospital General E.S.P.

Qué piensan acerca de si sienten a gusto en su area de trabajo.

Mucho Si Regular Poco Nada
10% 72% 12% 6% 0%
Cuanto les gusta el trabajo que realizan.
Mucho Si Regular Poco Nada
36% 54% 8% 2% 0%
Cbémo se encuentran respecto a la manera en que los motivan en el trabajo.
Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
1% 20% 40% 30% 6%
Causas por las cuales los trabajadores se ausentan o llegan tarde al trabajo.
Por Razoén familiar | Desmotivacion | Motivos personales | Malas condiciones Otro
enfermedad laborales
40% 28% 6% 6% 2% 18%
Sensacion que tienen cuando salen de trabajar.
Agotado y quiere Todgvia qgeria Desea que Satisfeqho por lo Otra.
descansar seguir trabajando mafiana  fuera gue hizo hoy
26% 4% , 66% 4%
sabado
0%
Cémo se encuentran respecto a los cursos de capacitacion que toman por parte del instituto.
Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
2% 10% 50% 12% 26%

Haciendo la comparacion de los tres organismos, todos coinciden en que la

mayoria de los trabajadores de nivel operativo estdn a gusto en su area de trabajo y les




gusta lo que hacen. En el Hospital General E.S.P., el 72% opina que se siente contento
en su area de trabajo, y en cuanto a si les gustan las actividades que realizan, el 54%
respondié que si y el 36% contesté que mucho.

El 40% de los trabajadores de nivel operativo piensan que la forma en como los
motivan es regular, y a diferencia de las otras dos dependencias, ésta es la que arroja
resultados menos negativos respecto a la motivacion.

La causa principal por la cual se ausentan o llegan tarde los encuestados es por
enfermedad. Por otro lado, cuando salen del trabajo, el 66% opina que esta satisfecho por
lo que hizo durante el dia. En cuanto a la capacitacion, la mayoria la califica como
regular. Al igual que la motivacion, éste es el organismo que arroja resultados menos
negativos respecto a la capacitacién. Lo anterior se debe a que los trabajadores tienen
mas opciones para elegir que curso de capacitaciéon tomar, ya que ademas de los cursos

que les aplican en el instituto, pueden cursar otros fuera de éste.

Grafica 6.12.
Motivacion y satisfaccién laboral en el ISSSTE

Los factores que mas motivan y satisfacen al trabajador operativo.
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El primer factor laboral que motiva al trabajador de nivel operativo en el Hospital
General E.S.P., es que tenga una buena relacion con sus comparfieros de trabajo y jefes. El
segundo factor es que tenga un mejor sueldo, el tercero que se le reconozca el trabajo que

realiza y por Ultimo la capacitacion.



El factor laboral que mas les causa desmotivacion a los empleados, es que exista
poca oportunidad de crecimiento y desarrollo dentro del instituto. Después de éste sigue el
que no se reconozcan sus labores. EL tercer factor es la capacitacion y por ultimo, un empate

entre los bajos sueldos y el trabajo desigual y favoritismo.

6.4. RESULTADOS DE LOS TRES ORGANISMOS EN ESTUDIO.

A continuacién se muestran los resultados arrojados en forma conjunta de la
investigacion realizada a los trabajadores de nivel operativo, efectuada dentro de las
instalaciones del ISSSTE, IMSS y del Hospital General E.S.P.

6.4.1. LIDERAZGO.

Cuadro 6.16.
Tipo de liderazgo predominante

Liderazgo paternalista |

Preguntas Siempre Casi A Casi Nunca
siempre | veces | nunca

El jefe siempre resuelve los problemas de los demas | 12.7% | 15.3% | 55.3% | 10% | 6.7% |

Revisa detalladamente las actividades que realizan 10.7% 23.3% | 40.7% | 11.3% 14%
los trabajadores
El jefe termina siempre haciendo el trabajodetodos | 0% | 7% | 10% | 24.7% | 64% |

Liderazgo autocratico |

El jefe impone y da ordenes sin importar si las puede 8.7% 20% 30.7% | 17.3% | 23.3%
realizar o no

El jefe siempre tiene la razén, y no permite critcas |  10% | 26.7% | 37.3% | 10% | 16% |
Liderazgo democratico o participativo |

Reconoce el logro de los trabajadores y lo menciona | 13.3% | 9.3% | 48.7% | 20.7% | 8% |

Pide opinién y sugerencias antes de tomar una ‘ 12% ‘ 11.3% | 41.3% | 20.7% | 14.7%

decision | 7

El jefe respeta los derechos de los trabajadores | 253% | 233% | 38% | 53% | 8.1% |




El jefe conoce las necesidades de los trabajadores | 8% | 12.7% | 36.7% | 21.3% | 21.3% |

Liderazgo laisser faire |
El jefe permite que los demés decidan por él | 13% | 4% | 19.3% | 22% | 53.4% |
No da instrucciones, ni solicita cooperacion | 33% | 6% | 46.7% | 23.3% | 20.7% |

El jefe les deja hacer lo que quieran a los 1% 0% 10.7%
trabajadores

26% ‘ 62.6%

Debido a la discrepancia de resultados no se puede decir que en el sector publico
de salud de la Ciudad de Huajuapan predomine un sélo tipo de liderazgo. Como se puede
observar, el cuadro 6.16 no muestra qué tendencia de liderazgo tiene dicho sector en
Huajuapan, porque cada organismo tiene un tipo de liderazgo diferente. Si se recuerda, el
tipo de liderazgo que predomina en el IMSS es el autocratico, en cambio, en el Hospital
General E.S.P. prevalece el democratico o participativo, pero en el ISSSTE es una mezcla
de ambos y también tiene del paternalista. El Unico que se excluye es el liderazgo laisser
faire.

6.4.2. CONDICIONES FISICAS.

Gréfica 6.13.
Condiciones fisicas
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El 47.3% de los trabajadores de nivel operativo del sector salud respondieron que
la iluminacion de su lugar de trabajo es regular. El 43.3% opina que la iluminacion es
agradable y el 5.4% muy agradable. Unicamente el 3.3% piensa que es desagradable y
un 0.7%, muy desagradable. Aunque con los resultados anteriores parezca que la
iluminacion en el sector publico no representa un problema para los trabajadores
operativos, en la grafica 6.13 de lado derecho se muestra que mas del 43.3% sienten
algun tipo de malestar causado por la iluminacién. Los organismos publicos de salud
deben revisar cada una de las areas, con el fin de detectar cual tiene una iluminacion
deficiente, considerando el resplandor, la luminosidad, la intensidad y la distribucion de la
luz.

La temperatura del sector salud va de regular a muy desagradable, y es por eso

que el 46% respondi6 tener calor, y el 26.7% mucho calor en su lugar de trabajo.

Cuadro 6.17.
Condiciones fisicas

Respuesta a si hay algin ruido dentro o fuera del instituto que les moleste. |

Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
6% 10.7% 43.3% 13.3% 26.7%




Tipo de ruido al que se refieren. |

Vehiculo Maquinaria Conversaciones Otro Ninguno
14% 34% 21.3% 6% 24.7%
Qué opinion tienen respecto al color de las paredes de su lugar de trabajo. |
Muy agradable Agradable Regular Desagradable Muy desagradable
2.7% 44.7% 45.3% 5.3% 2%
Opinién acerca de si les gusta escuchar musica en el trabajo. |
Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
28% 22% 38% 7.3% 4.7%
Musica que prefieren o preferirian escuchar mientras trabajan. |
Clasica Baladas Grupera Otra Ninguna
42.7% 31.3% 12% 12.7% 1.3%

La mayor parte de los encuestados, confesaron que a veces escuchan ruido
dentro o fuera del instituto que les molesta. EI 34% se refirio a la maquinaria como la
causa principal del ruido. Por otra parte, a la mayoria de los trabajadores les agrada el
color de las paredes o simplemente no les desagrada.

En cuanto a si les gusta escuchar musica mientras trabajan, la mayoria de los
empleados respondieron que a veces (38%), el 22% que casi siempre y el 28% siempre.
Definitivamente, la musica que prefieren escuchar es la clasica, y esto es comprensible
por el tipo de organismo. La musica clasica tranquiliza a la gente, y esto les puede ayudar

mucho a las enfermeras, auxiliares y demas, a sentirse un poco menos presionados.

6.4.3. CONDICIONES TEMPORALES.

Cuadro 6.18.
Condiciones temporales

Satisfaccion con respecto al horario de trabajo. |

Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
24% 50% 14.7% 6% 5.3%
Conformidad con los dias de descanso y vacaciones. |
Muy conforme Conforme Regular Inconforme Muy inconforme

22.7% 47.3% 17.3% 7.3% 5.4%

Respecto a las condiciones temporales, no hay duda alguna que no representan
ser un factor que desmotive las labores de los trabajadores de nivel operativo de las
empresas publicas del sector salud en Huajuapan, ya que la mayoria esta satisfecho con

el horario que tiene y con los dias de descanso y vacaciones.



6.4.4. CONDICIONES PSICOLOGICAS.

Gréfica 6.14.
Condiciones psicoldgicas

Efectos causados por el estrés. Causas que provocan estrés al trabajador
de nivel operativo.
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La causa principal que provoca el estrés en los trabajadores operativos del sector
salud es el exceso de trabajo y la segunda causa se trata de la responsabilidad que tienen
al desempefar su puesto. El efecto que mas les causa el estrés, es la incomodidad
emocional.

Cuadro 6.19.
Condiciones psicologicas
Como consideran el trabajo que realizan |
Muy interesante Interesante Regular Aburrido Muy aburrido
58.7% 28.7% 10% 2.6% 0%
Opinién respecto a si varian las actividades que realizan. |
Siempre Casi siempre A veces Casi nunca Nunca
16.7% 12.7% 52.7% 10.6% 7.3%
Fatiga provocada por el trabajo. |
Fatiga psicolégica Ninguna Ambas Fatiga fisiolégica
19.3% 48% 14% 18.7%
Continuacion del cuadro 6.19.
Condiciones psicoldgicas
Razones por las que se sienten presionados en el trabajo. |
Por el horario Por el trabajo El jefe inmediato | Por las normas y politicas Otro
11.3% 22% 20.7% 26.7% 19.3%




La mayoria de los trabajadores de nivel operativo del sector salud, consideran muy
interesante (58.7%) el trabajo que realizan, y el 52.7% considera que a veces varian las
actividades que realizan. En cuanto a la fatiga que les provoca el trabajo, el 19.3%
contesto tener fatiga psicoldgica, el 18.7% fatiga fisiologica, el 14% ambas y el 48%
contesto que ninguna. Con lo anterior se puede apreciar que poco mas del 50% se siente
fatigado durante o después de trabajar. Esto puede representar un problema para la
productividad del organismo, ya que cuando una persona esta fatigada disminuye su
rendimiento. Ademas puede influir en la calidad de la atencion que le brindan los
trabajadores operativos a la gente que solicita el servicio de salud. Por otro lado, la
mayoria de los trabajadores de nivel operativo se sienten presionados por cumplir con las

normas y politicas principalmente, y por el trabajo mismo.

6.4.5. REMUNERACION ECONOMICA.

Grafica 6.15.
Salario general

Como se encuentran los trabajadores Ingreso mensual que reciben los trabajadores
de nivel operativo respecto su sueldo. operativos.
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La mayor parte de la muestra tiende a sentirse insatisfecha con el sueldo que
reciben. Como se observa en la grafica 6.15 del lado izquierdo, la mayoria (el 38%)
respondié estar regular con lo que ganan, pero el porcentaje que le sigue es del 32%, que
se refiere a que se sienten insatisfechos. Lo anterior se debe a que la mayoria de ellos no
gana mas de $4000 mensuales. En cuanto a los beneficios econémicos, la mayoria
(48.7%) contestd que son regulares, el 26.7% se siente satisfecho, el 3.3% muy
satisfecho, el 15.3% est4 insatisfecho y el 6% muy insatisfecho. Por lo anterior, se puede

concluir que las prestaciones econémicas no son un factor laboral que desmotiven al



trabador operativo, pero que tengan un bajo salario (no cubre sus necesidades
primordiales) si representa ser uno de los factores mas importantes para que se sienta

desmotivado.

6.4.6. SATISFACCION LABORAL.

Cuadro 6.20.
Satisfaccion laboral

Qué piensan acerca de si sienten a gusto en su area de trabajo.

Mucho Si Regular Poco Nada
14% 64.7% 17.3% 4% 0%
Cuanto les gusta el trabajo que realizan.
Mucho Si Regular Poco Nada
29.3% 61.3% 8% 1.4% 0%
Cémo se encuentran respecto a la manera en que los motivan en el trabajo.
Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
2% 18.7% 30.6% 42% 6.7%

Causas por las cuales los trabajadores se ausentan o llegan tarde al trabajo.

Por Razones Desmotivacion | Motivos personales | Malas condiciones Otro
enfermedad familiares laboral laborales
32% 28.7% 5.3% 14.7% 1.3% 18%
Sensacion que tienen cuando salen de trabajar.
Agotado y quiere Todavia qL_Jeria Desea que Satisfegho por lo Otra.
descansar seguir trabajando mafiana  fuera que hizo hoy
33.3% 3.3% , 57.3% 2.8%
sabado
3.3%
Como se encuentran respecto a los cursos de capacitacion que toman por parte del instituto.
Muy satisfecho Satisfecho Regular Insatisfecho Muy insatisfecho
1.3% 12% 28% 35.4% 23.3%

A la pregunta de si se sienten a gusto en su area de trabajo, el 64.7% respondi6
gue si, y en cuanto a si les gusta el trabajo que realizan, la mayoria contesté que si
(61.3%).

Por otro lado, el 42% (la mayoria) esta insatisfecho y el 30.6% considera que es
regular la motivacién que aplican en su lugar de trabajo. También se les pregunto la causa
principal por la que llegan tarde, y el 32% contestd que por enfermedad y el 28.7% por
razones familiares. Respecto a la sensacién que tienen al salir de trabajar, el 57.3%
respondié sentirse satisfechos por lo que realizaron en el dia. Por dltimo, la mayor parte
de la muestra expresé insatisfaccion con los cursos de capacitacion que se les

proporciona.




Gréfica 6.16.
Motivacion y satisfaccion laboral

Los factores que mas motivan y satisfacen al trabajador operativo.
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Del total de los encuestados, la mayoria sefial6 que los principales factores laborales
gue los motivan son: en primer lugar la capacitacion y adestramiento, el segundo factor es el
tener un mejor sueldo, el tercero es el tener una buena relacion con jefes y compafieros de

trabajo, y por ultimo que se reconozcan los logros y las labores realizadas.

En cuanto a los factores que méas desmotivan a los trabajadores de nivel operativo, se
encuentran los siguientes (van en orden descendente): Falta de capacitacion y
adiestramiento, que no se reconozcan las labores realizadas, bajos sueldos y por ultimo la
poca oportunidad de crecimiento y desarrollo.

Resumen

Debido a la discrepancia de resultados no se puede decir que en el sector publico
de salud de la Ciudad de Huajuapan predomine un soélo tipo de liderazgo. El tipo de



liderazgo que predomina en el IMSS es el autocratico, en cambio, en el Hospital General
E.S.P. prevalece el democratico o participativo, pero en el ISSSTE es una mezcla de
ambos y también tiene del paternalista.

Dentro de las condiciones fisicas, la iluminacién, la temperatura y el ruido
repercuten negativamente en la motivacién del trabajador de nivel operativo. En cambio
el color de las paredes y la musica representan ser un factor motivante para el trabajador.

Respecto a las condiciones temporales, no hay duda alguna que no representan
ser un factor que desmotive las labores de los trabajadores de nivel operativo de las
empresas publicas del sector salud en Huajuapan, ya que la mayoria esta satisfecho con
el horario que tiene y con los dias de descanso y vacaciones.

En cuanto a las condiciones psicolégicas, la causa principal que provoca el estrés
en los trabajadores operativos del sector salud es el exceso de trabajo y la segunda causa
se trata de la responsabilidad que tienen al desempefiar su puesto. El efecto que mas les
causa el estrés, es la incomodidad emocional. Por otro lado, la mayoria de los
trabajadores operativos del sector salud consideran interesante el trabajo que realizan,
pero a mas de la mitad de ellos su trabajo les causa algun tipo de fatiga (psicolégica,
fisiologica 0 ambas). La razén principal por la que los trabajadores de nivel operativo del
sector publico de salud se sienten presionados, es por las normas y politicas de su lugar
de trabajo.

El sueldo representa ser un factor desmotivante para los trabajadores de nivel
operativo, ya que la mayoria de ellos gana menos de $4000 mensuales, en cambio estan
satisfechos con los beneficios econdmicos que se les brinda.

La mayoria de los trabajadores operativos se sienten a gusto en su trabajo y les
gusta las labores que desempefian. Sin embargo estan insatisfechos con la motivacién y
con los cursos de capacitacion que reciben.

La mayoria sefialé que los principales factores laborales que los motivan son: la
capacitacion y adestramiento, el tener un mejor sueldo, el tener una buena relacion con jefes y
comparfieros de trabajo, y por Ultimo que se reconozcan los logros y las labores realizadas.
Por ultimo, los factores que mas desmotivan a los trabajadores de nivel operativo son la falta
de capacitacion y adiestramiento, que no se reconozcan las labores realizadas, bajos sueldos

y por ultimo la poca oportunidad de crecimiento y desarrollo.



CAPITULO 7

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La palabra motivar se entiende por “exhortar, influir, inspirar y estimular a las
personas, proporcionandoles una razén para trabajar bien” 6 “hacer que las personas
sientan que desean trabajar, haciéndolas sentir bien respecto al trabajo que
desempefian.”®® Una vez que se estimula a las personas para hacer algo y lo hacen, la
motivacion tiende a desaparecer. Es por eso que los encargados del departamento de
personal deben preocuparse por utilizar los elementos, estrategias, tacticas y métodos
adecuados para que la motivacion laboral de los trabajadores nunca desaparezca.

Desde el punto de vista organizacional, en el mundo de las empresas, los
resultados y la eficacia organizacional se evaltan en términos de beneficios economicos,
de la calidad del servicio o de la viabilidad competitiva a mediano y largo plazo. Sin
embargo, generalmente en las empresas no hay preocupacion por medir las
consecuencias negativas que ciertos aspectos laborales tienen sobre los trabajadores. En
este sentido, una excesiva presion sobre los individuos acontece a la larga en problemas

como la desmotivacion laboral.
7.1. CONCLUSIONES.

En el presente trabajo se realizé un estudio con el propdsito de conocer si el tipo
de liderazgo, las condiciones Ilaborales (fisicas, temporales y psicolégicas), la
remuneracion econdmica, las actividades laborales y la planeacion de personal
(reclutamiento, seleccion, etc.) motivan o desmotivan al trabajador de nivel operativo de
organismos publicos del sector salud (ISSSTE, IMSS y Hospital General E.S.P.) en la
ciudad de Huajuapan de Leodn. A continuacién se presentan las conclusiones a las que se
llegaron. Como se menciond anteriormente, las siguientes conclusiones se basan en la
compilacion de los resultados de los tres organismos, y no de los resultados de cada uno.
Como algunos resultados difirieron entre si, se menciona a cada organismo por separado,

o0 se sefiala qué resultados divergieron de los otros.

%9 John Allan, Como ser mejor motivando al personal, p.p. 17.



Liderazgo.
Ninguno de los tres organismos publicos de salud en estudio coinciden en aplicar

el mismo tipo de liderazgo, por lo tanto, se puede decir que no existe un liderazgo
predominante en el sector publico de salud en la ciudad de Huajuapan de Ledn. Pero lo
que se pudo observar, es que cada tipo de liderazgo repercute de manera distinta en los
trabajadores operativos.

En el IMSS el tipo de liderazgo que predomina es el autocratico, afectando mas
negativamente que positivamente la motivacién del trabajador operativo. La razon de lo
anterior es que con dicho tipo de liderazgo, el trabajador carece de autonomia, se
supedita Unicamente a las 6rdenes que le dan, su opinidn no es tomada en cuenta y casi
nunca se le hace ningun reconocimiento. Ademas cuando se les pregunto cual es la razén
principal por la que se sienten presionados en el trabajo, la gran mayoria respondié que
por el jefe inmediato.

Por otro lado, el tipo de liderazgo que predomina en el Hospital General E.S.P. es
el democratico, teniendo una repercusion mucho mas positiva en la motivacién del
trabajador a comparacion del liderazgo autocratico, ya que cuando se les pregunté cual es
la razén por la que se sentian presionados en el trabajo, la minoria (8% del 100%)
respondié que por el jefe inmediato. Con la técnica de observacion se pudo constatar la
anterior afirmacion, ya que la relaciéon jefe-empleado es mucho mas cordial y estrecha en
comparacion con el IMSS.

Y por ultimo, en el ISSSTE se manejan tres tipos de liderazgo: paternalista,
autocrético y democratico. Lo anterior se puede interpretar que de acuerdo a las
circunstancias es el tipo de liderazgo que se aplica. Al igual que en el Hospital General
E.S.P., la relacion jefe-empleado es mas cordial que en el IMSS, pero también se pudo

observar que su relacion no es tan estrecha como en el Hospital General E.S.P.

Condiciones laborales
Como se vio en el capitulo 3, las condiciones laborales se dividen en fisicas,

temporales y psicologicas.

Para analizar las condiciones fisicas se consider6 la iluminacion, el ruido, el
color, la masica y la temperatura. La mayoria de los trabajadores califican de regular a
muy agradable la iluminacion en los tres organismos publicos de salud, pero a mas del
50% les ha provocado algun tipo de malestar como cansancio visual, disminucion visual,
estrés y dificultad para leer (el IMSS es el que tiene la peor iluminacién). Cualquier factor

que provoque malestar o algun tipo de incomodidad a una persona, influye para que se



sienta desmotivada. Por lo anterior, se puede decir que la iluminacion si influye en la
desmotivacion laboral del trabajador operativo. Los organismos publicos de salud deben
revisar cada una de las areas, con el fin de detectar cual de ellas tiene una iluminacion
deficiente, considerando el resplandor, la luminosidad, la intensidad y la distribucion de la
luz.

El ruido es otro factor que influye para que los trabajadores operativos se sientan
desmotivados, ya que la mayoria de ellos a veces escuchan algun tipo de ruido (sobre
todo de maquinaria) mientras realizan sus funciones. Las areas en donde se escucha mas
ruido es en lavanderia, area de mantenimiento y cocina. El ruido es considerado
contaminacion, y por lo mismo, puede causar que las personas tengan errores, sufran de
problemas auditivos y se distraigan facilmente en sus labores.

Los trabajadores de nivel operativo de los tres organismos publicos de salud, se
encuentran satisfechos con el color de las paredes de su lugar de trabajo, es decir, no es
causa de desmotivacion laboral. Cabe mencionar que en el IMSS se mostr6 un poco
menos de satisfaccion por parte de los trabajadores de nivel operativo respecto al color .

La temperatura es un factor laboral que contribuye para que los trabajadores
operativos de los tres organismos en estudio se sientan desmotivados, ya que la mayoria
de ellos siente calor o mucho calor mientras trabajan. El calor provoca que el rendimiento
de las personas disminuya y se fatiguen mas rapido porque tienen que invertir mas
energia. En base al estudio realizado, se pudo apreciar que las zonas mas ventiladas de
los tres organismos son los pasillos y las estancias; de ahi en fuera se noté que en las
demas areas hace calor.

El ultimo factor considerado para analizar las condiciones fisicas es la musica.
Actualmente, ninguna de las areas de los organismos publicos de salud estudiados
cuentan con algun sistema de audio que transmita musica. A pesar de ello se observé
que varios trabajadores operativos como enfermeras, policias y auxiliares administrativos
ponen musica con pequefias grabadoras a un bajo volumen. En base al estudio realizado,
se obtuvo que a la mayoria de los empleados les agradaria escuchar musica mientras
trabajan, preferentemente mdsica clasica o baladas. La musica provoca felicidad vy
relajacion al trabajador, ademas puede influir considerablemente para que se sienta
motivado al realizar sus funciones.

Como se pudo observar, el instituto que debe poner mas interés en sus
condiciones fisicas es el IMSS, ya que en base a los resultados obtenidos, es el

organismo que tiene mas deficiencias en las mismas.



En cuanto a las condiciones temporales, se observé y estudid que no
representan ser un factor desmotivante para el trabajador operativo del sector publico de
salud, al contrario, se encuentran muy satisfechos y conformes con el horario que tienen y
con los dias de descanso y vacaciones.

Para analizar las condiciones psicolégicas se considerd el aburrimiento, la
fatiga, el estrés y las presiones laborales. En base a la opinion de los trabajadores
operativos, se puede afirmar que su trabajo los motiva, ya que nho les provoca
aburrimiento, al contrario, lo consideran interesante y les gusta lo que hacen.
Desafortunadamente, aunque su trabajo les guste, el exceso de trabajo y las
responsabilidades que tienen que cubrir les provoca estrés a los trabajadores. Estudios
cientificos han demostrado que un estrés severo puede afectar el sistema inmunolégico
del ser humano, de tal forma que ademas de desmotivarlos y traerle problemas fisicos
también puede afectar su salud mental. A la mayoria de los trabajadores de nivel
operativo el estrés les causa incomodidad emocional (insomnio, irritabilidad, fatiga, etc.), y
lo que lo provoca es el exceso de trabajo y las responsabilidades del puesto. Respecto a
la fatiga, mas del 50% de los trabajadores operativos la padecen, ya sea psicologica
(tension, irritabilidad, poca concentracion, etc.), fisiolégica (cansancio, enfermedades
cronicas, dolores musculares, etc.) o ambas. La fatiga merma la calidad y cantidad en
cualquier tipo de actividad. Es posible que no pueda eliminarse del todo, pero una buena
administracion de personal debe investigar y aplicar las técnicas necesarias para lograr
disminuir al minimo sus efectos negativos. Es importante sefialar, que a partir de enero
del 2003, cuando alguno de los trabajadores del IMSS se ausenta, no contratan a
personal de sustitucion, es decir no se cubre el puesto, si no que los mismos trabajadores
deben realizar las labores de los faltantes. Lo anterior aumenta el estrés, la fatiga y la
desmotivacion de los trabajadores. El IMSS debe considerar que tomar este tipo de
medidas es contraproducente para el rendimiento del trabajador. Por dltimo, otra de las
razones por las que los trabajadores operativos de los tres organismos publicos de salud
se desmotivan mientras trabajan es por las presiones laborales, principalmente por tener

que cumplir con las normas y politicas establecidas en dichos organismos.

Remuneracién econdémica.
La mayoria de los trabajadores de nivel operativo de los tres organismos publicos
de salud, ganan de $1000 a $3000 mensuales, y por lo mismo no estan conformes con el



sueldo que reciben. Mas del 50% de los trabajadores tienen familia (formada por un
promedio minimo de 3 personas), por lo cual el salario que reciben no es suficiente para
satisfacer todas sus necesidades. En base a los resultados obtenidos, se comprobé que
tener un salario redituable, es uno de los principales factores laborales que influyen para
que el trabajador operativo se sienta motivado. Asi mismo, un bajo salario (es decir, que
no logra cubrir todas sus necesidades) le provoca desmotivacion laboral. A diferencia del
salario, las prestaciones econdémicas no son de los principales factores laborales que
estimulan el incremento de la motivacion del trabajador operativo. La mayoria de ellos
estdn de acuerdo con las prestaciones econdémicas que les ofrecen en los organismos

publicos de salud.

Actividades laborales.

Por medio de las encuestas, los trabajadores operativos manifestaron sentirse a

gusto con el trabajo que realizan y en su area de trabajo. Ademas la mayoria opina que
después de salir de trabajar se sienten satisfechos por lo que hicieron durante el dia. Por
otro lado, la gran mayoria de los trabajadores operativos se sienten insatisfechos respecto
a la manera en que los motivan en los tres organismos publicos de salud, asi como
también se encuentran insatisfechos en relacion a los cursos de capacitacién que reciben

(y a veces no reciben ninguno).

Planeacién de personal.

Del proceso de reclutamiento, seleccion, induccion, capacitacion y evaluacion del
personal se pudo concluir que tanto la fase de induccién, como la de capacitacion pueden
ser fuentes principales de desmotivacion laboral para el trabajador de nivel operativo. Sin
embargo, el IMSS no deberia incluir la recomendacién de familiares o amigos dentro del
proceso de reclutamiento, ya que se puede prestar a favoritismos, provocando la
inconformidad de los candidatos y de los mismos trabajadores.

El IMSS, ISSSTE y Hospital General E.S.P., utilizan Unicamente la técnica de
planeaciéon del proceso selectivo para inducir al trabajador, es decir que durante la
seleccidn de personal se hace una breve descripcién de las actividades y objetivos del
puesto a los candidatos. La técnica de planeaciéon del proceso selectivo se debe
considerar s6lo como el principio del proceso de induccion, no como el total del proceso.
Por lo anterior, se puede apreciar que ninguno de los tres organismos en estudio le da la

importancia que deberia a la induccion del trabajador. Para el nuevo empleado el proceso



de induccion es muy importante, ya que gracias a €l, se puede integrar mas rapido con
sus comparieros y jefes, ademas de conocer y aprender los valores, normas, politicas,
objetivos y convicciones de la organizacion. Para que el trabajador de nivel operativo se
pueda incorporar y familiarizar rapidamente al organismo publico de salud al que
pertenezca, el departamento de personal debe utilizar ademas de la planeacién del
proceso selectivo, otras técnicas que complementen el proceso de induccién como la
técnica de grupos de trabajo o la técnica de contenido inicial de la tarea.

Por otro lado, los trabajadores operativos estan insatisfechos con los cursos de
capacitacion que les brindan los organismos publicos de salud, porque estos Ultimos
formulan sus programas de capacitacion en base a lo que consideran que los empleados
deben aprender, y no a lo que los empleados desean aprender. Se debe considerar las
necesidades de ambas partes, 6sea, que aprendan lo que la organizacién pretende y lo
que ellos quieren. Otro aspecto que influye para que el trabajador esté inconforme con la
capacitacion que reciben, es porque las técnicas que mas utilizan son las conferencias,
proyeccion de videos, peliculas y audiovisuales, asi como también la instruccién directa
sobre el puesto. Las técnicas anteriores ocasionan que el trabajador no se interese en el
tema, ya que son muy tedricas y sin dinamismo, ademas son las mas antiguas y
comunes. Lo anterior no significa que dichas técnicas no sirvan, mas bien se debe buscar
qué técnicas son las mas adecuadas para el tipo de curso que se va a aplicar. Existen
otras técnicas como la simulacién de condiciones reales o la rotacion de puestos que
pueden hacer mucho mas atractivos los temas que se tocan en los cursos, y pueden
lograr que el trabajador se involucre mas con su trabajo. Es necesario sefialar que el
Hospital General E.S.P., es el que se preocupa mas por la capacitacién de los empleados,
ya que toma mas en cuenta la opinion de los trabajadores operativos, a diferencia de los
otros dos organismos. En base a la técnica de observacion se aprecié que ninguno de los
institutos estudiados cuenta con instalaciones apropiadas para brindar los cursos de
capacitacion. El mobiliario que utilizan se encuentran en mal estado, es decir, la mayoria
de los pupitres (o sillas), las mesas y demas estan despintados, sucios o rotos. Son aulas
con poca luz natural, y la luz artificial es deficiente; ademas se aprecia que no han sido
pintadas ultimamente. El espacio que tienen las aulas es muy reducido, lo cual provoca
que los trabajadores se sientan muy apretados y acalorados. Lo anterior puede ser una
causa importante para que los trabajadores se sientan desmotivados, ya que refleja el
desinterés de los institutos de salud hacia ellos.



Por ultimo, los principales factores laborales que influyen para que el trabajador de
nivel operativo se sienta motivado son (van en orden descendente): la capacitacion,
contar con un mejor sueldo, tener una buena relacion con sus comparfieros y jefes y que
se les reconozcan sus logros y labores. Y en cuanto a los principales factores que influyen
para que el trabajador operativo se sienta desmotivado son (se muestran en orden
descendente): Falta de capacitacion, falta de reconocimientos, bajos sueldos y poca

oportunidad de crecimiento y desarrollo.



7.2. RECOMENDACIONES.

A continuacion se muestran algunas propuestas para solucionar los problemas que
causan desmotivacion laboral en el trabajador de nivel operativo que labora tanto en el
IMSS, ISSSTE y Hospital General E.S.P., de Huajuapan de Leo6n; también se proponen
varias alternativas que pueden utilizarse para incrementar su motivacion. Cabe mencionar
que Unicamente se considero la investigacion y los resultados del presente estudio para
elaborar las siguientes recomendaciones. Es decir, estas recomendaciones no se enfocan
para los institutos de otros estados, porque aunque se rijan por el mismo sistema, cada

uno tiene sus variantes.

e Elaborar y entregar un manual que contenga todos aquellos aspectos que sean
importantes para el empleado de nuevo ingreso. A continuacion se muestra un

ejemplo de los temas que puede contener dicho manual (ver capitulo 2):

Temas de interés general para empleados. |
Informacion general de la empresa |

e Historia y estructura de la compafia.

¢ Nombre y funciones de los ejecutivos principales.
¢ Normas de seguridad.

e Estructura de edificios e instalaciones.

¢ Normas de seguridad.

e Lineas de productos y servicios.

e Politicas y normas.

Prestaciones y Servicios al personal

o Politica salarial y de compensacion.
e Vacaciones y feriados.

e Capacitacion y desarrollo.

e Sequros.

e Programas de jubilacién.

e Servicios médicos especiales.

e Servicios de restaurante.

e Se recomienda que ademas de aplicar la técnica del proceso selectivo para inducir al
trabajador operativo, se apliquen otras técnicas como grupos de trabajo y contenido

inicial de la tarea (ver capitulo 2).

e Con lafinalidad de actualizar a las personas, de demostrarles que son importantes

para la empresa y que al nivel directivo le preocupa que se superen como personas y



que aprendan aspectos que les ayuden a crecer como individuos, se recomienda la
aplicacion de cursos que comprendan temas como: superacion, relaciones humanas,
relaciones interpersonales, autoestima, agilidad mental, integracion, trabajo en equipo,

comunicacion, higiene y seguridad, defensa personal, primeros auxilios, entre otros.

e Para capacitar al personal de nivel operativo se recomienda utilizar la técnica de
rotacion de puestos, porque con ella el empleado puede aprender las funciones de
otros puestos y, en caso de ausencias o renuncias serd mas facil conseguir a un
empleado sustituto. También se recomienda utilizar la técnica de simulacién de
condiciones reales porque con ésta el empleado puede hacer varias repeticiones de lo
que se le esta ensefiando, hasta perfeccionarlo. Por Gltimo se recomienda la técnica
de capacitacion en laboratorios. Dicha técnica ayuda al personal a desarrollar sus

habilidades de relaciones humanas, ademas de fomentar su sensibilizacion.

e Se recomienda que las aulas de capacitacion se mantengan en buen estado y los
instrumentos y el mobiliario que se utiliza también. Las aulas o espacios asignados
para dar los cursos de capacitacion deben ser espaciosos y ventilados para que los
trabajadores puedan realizar libremente sus tareas, sin sentirse acalorados 0 muy
apretados. Las aulas deben tener suficiente iluminacién para que los trabajadores no
se fatiguen por esforzar la vista. No debe escucharse ninguln tipo de ruido ni dentro ni
fuera del aula para que los trabajadores no se distraigan. El mobiliario que se utiliza
(como sillas y mesas) debe ser ergonémico para que los trabajadores no pierdan el
interés por sentirse incbmodos; ademas deben estar en buenas condiciones, es decir
ni rotos, ni mal pintados o rallados. Se recomienda pintar las paredes de blanco
porque es un color neutro y evita la distraccion del trabajador, ademas transmite
estabilidad, calma, armonia y paz. Por otro lado, incluir colores como el azul, verde o
violeta seria ideal (por ejemplo en los asientos y respaldos de las sillas), ya que dichos
colores transmiten agilidad mental, confianza, amistad, armonia, equilibrio, y

autocontrol. Evitar los siguientes colores:

»= Rojo. El color rojo transmite emocion, accién, agresividad y peligro, si este
color es aplicado en las aulas de capacitacion, los trabajadores se

distraeran facilmente de sus tareas.



= Naranja: Refleja placer, festividad, luz solar y estimula el apetito. Al igual
que el color rojo, el naranja puede distraer facilmente a los trabajadores;
ademas, les puede provocar hambre durante el curso.

= Negro:. El negro transmite seriedad, nobleza, muerte y noche. Como se
puede observar el negro no ayuda para estimular el trabajo de las
personas.

= Gris: El gris trasmite elegancia, respeto, aburrimiento, pasado, vejez,

indeterminacion y desanimo.

e Se recomienda utilizar el tipo de liderazgo que mejor se acople a las circunstancias
que se presenten. Es mejor utilizar el liderazgo autocratico en situaciones de crisis o
cuando se necesite enseguida una persona con conocimientos especiales. Esperar la
decision de un consenso puede traer consecuencias desastrosas. Pero en cambio,
cuando no hay prisa por tomar una decision y no es necesario tener conocimientos
especiales, se puede utilizar el liderazgo democrético. Los tipos de liderazgo
paternalista y laizzer faire no son recomendables. El liderazgo paternalista provoca
que los trabajadores sean flojos y dependientes, y el liderazgo laizzer faire puede

provocar un caos en el organismo, ya que cada empleado hara lo que quiera.

e Se recomienda que los organismos publicos de salud revisen la iluminacién de todas
las areas, considerando los factores que ya se han mencionado anteriormente,
luminosidad, intensidad, etc. Si detectan que en alguna de las areas la iluminacién es
deficiente, deben buscar cual es la solucion. Los organismo publicos de salud se
deben informar de cuales son las ldAmparas que mejor alumbran y cuales les

convienen mas (bombillas incandescentes, halégenas, fluorescentes, entre otras).

e Serecomienda que tanto el ISSSTE, IMSS y el Hospital General E.S.P., realicen
revisiones periodicas en todas las areas para detectar cuéles son las menos

ventiladas, e implantar un sistema de aire acondicionado para disminuir el calor.

e Proporcionar orejeras contra ruido al personal operativo que labore en areas ruidosas
(lavanderia, mantenimiento y cocina). Ademas de considerar la posibilidad de

ofrecerles un seguro especial por disminucion o pérdida del oido.



e Revisar que se le dé el mantenimiento adecuado a las maquinas utilizadas, ya que si
se encuentran en malas condiciones pueden generar mas ruido. En caso de que la
maquinaria sea muy vieja, se debe evaluar la posibilidad de comprar un modelo mas
reciente. Con los avances tecnoldgicos de hoy en dia, se ha observado que entre mas

nuevas son las maquinas, menos ruido ocasionan.

e En ciertas 4reas como farmacia, cocina, comedor, bafios y almacén, se pueden
colocar bocinas que estén conectadas a un aparato de sonido (sistema de audio)
para que los trabajadores operativos puedan escuchar masica. La musica que se
recomienda es la clasica, instrumental y baladas. Es importante sefalar que la musica
se debe poner a un bajo volumen para que no se escuche en otras areas como
urgencias, consultorios y hospitalizacion, porque si el sonido es muy alto, puede

provocar la desconcentracion de los trabajadores en casos de emergencia.

e Elaborar un folleto donde se sugieran qué técnicas pueden utilizar los empleados para
reducir el estrés, la fatiga y las presiones laborales (el disefio y la descripcion de las
técnicas se contemplan en el anexo |). Con este procedimiento, los empleados

sentirdn que se preocupan por ellos y que son importantes para sus superiores.

¢ Enlos Ultimos afos, al estrés algunos lo llaman sindrome de Burnout, término
introducido en la década de los setentas. El psicologo Herbert Freudenberg en el afio
de 1974 lo defini6 como: “el Burnout es fallar, desgastarse o sentirse exhausto, debido
a las demandas excesivas de energia, fuerza o recursos” o “cuando un miembro de la
organizacion se vuelve inoperante”. Se recomienda elaborar un folleto donde se

muestren las formulas contra el Sindrome de Burnout (ver anexo J).

e Se recomienda dar una platica a los trabajadores antes de entregar los folletos
mencionados, con la finalidad de explicar y mostrar cdmo se aplican las técnicas
propuestas. Con lo anterior se tiene mayor seguridad de que el trabajador aplicara
alguna de las técnicas en su tiempo libre, ya que sabrd como practicarlas y en caso de
que se le olvide alguna, puede consultar el folleto para recordarla. También se sugiere
que se establezca un tiempo diario o semanal para que los trabajadores puedan
practicar las técnicas. Por ejemplo, se puede fijar que todos los lunes y jueves (de

11:00 a.m. a 11:10 a.m. y de 7:00 p.m. a 7:10 p.m.) se rednan los trabajadores del



area de enfermeria para aplicar una técnica de relajacion, y de igual manera,

establecer un horario para los trabajadores de las demas areas.

e Elogiar a los empleados de nivel operativo por el trabajo que realizan, por muy
insignificantes que parezcan sus actividades. Por ejemplo, qué harian los organismos
publicos de salud (y cualquier otro) si no hubiera personal de limpieza que se
encargara de trapear y barrer. Utilizar frases como jqué limpio ha dejado el area de
urgencias! 6 jhizo un excelente trabajo! sirven para que el trabajador satisfaga las
necesidades de estimacion y autorrealizacién, ya que se sentiran orgullosos por sus

habilidades y contentos por el reconocimiento que se les hace.

e Se recomienda organizar torneos deportivos formando equipos entre los mismos
empleados de basketball, football o volleyball por citar unos ejemplos. Cuando se
celebren los encuentros se sugiere invitar a las familias para apoyar a sus equipos y/o
también se podrian integrar a los equipos. Lo anterior sirve para que los empleados
fortalezcan mas su relacion entre companieros y jefes, ademas, ayuda para que los
trabajadores sientan que a los organismos en estudio no nada mas les importa el

trabajador, si no que también su familia.

e Colocar el dibujo de un arbol en donde sus hojas indiquen el nombre de todas las
personas que en el mes cumplan afios. Elegir un dia al final del mes para que se les
festeje a todos los que cumplen afios en un lugar especial, ya sea dentro o fuera del
instituto. Adornar el lugar y comprar pastel y botanas. Se puede nombrar una comision
para que se encargue de organizar los cumpleafios. También se recomienda entregar

una felicitacién por escrito el dia que cumplan afios.

e Entregar tarjetas de felicitaciones a los empleados en dias especiales como Navidad,
dia del padre, dia de la madre, de la enfermera, etc. Es importante sefialar que los
organismo publicos de salud deben trasmitir a los trabajadores que las felicitaciones
son sinceras y que no son por obligacion, de lo contrario en vez de que las

consecuencias sean positivas, seran negativas.

¢ Con lafinalidad de motivar al trabajador, y a la vez lograr que brinde un mejor servicio,

se recomienda que cada organismo aplique el siguiente procedimiento:



Se sugiere que se le asigne un numero a los trabajadores que tienen contacto directo
diariamente con los usuarios del servicio de salud. Crear una lista en donde se anote

el nombre de los empleados y el nimero que les corresponde. Por ejemplo:

i NGmero | Nombre |
| 01 | Ana Maria Soriano Cruz |
| 02 | José Luis Herrera Reyes (continua la lista.....) |

e Entregar semanalmente a dichos trabajadores, un block pequefio de hojas
desprendibles (de 50 hojas por ejemplo) en donde en cada hoja, venga escrito el
namero que se les asigno. Debe indicarseles a los trabajadores que tienen que
entregar una ficha a cada una de las personas que atiendan, también deben
mencionar a los usuarios que a la salida tienen que mostrar la ficha a la persona que

se encuentre en el modulo (de color azul, por ejemplo).

e La persona que se contrate o asigne para que atienda a los usuarios en el modulo,
debe tener la lista que indica el nombre y el nimero que le corresponde a cada
trabajador. Cuando los usuarios le entreguen la ficha, debe buscar el nimero en la
lista y anotar su nombre y niimero en un formato de evaluacion del servicio (ver anexo
K1). La persona del médulo debe hacerles las preguntas que estan en dicho formato y
anotar las respuestas. También debe explicarles que éstas evaluaciones se hacen con
el fin de mejorar la calidad del servicio en la institucion, y por lo tanto su opinion es

muy valiosa.

e Colocar un médulo en la entrada (adentro) de la clinica, para que los usuarios puedan

identificar facilmente donde tienen que mostrar la ficha (ver anexo K2).

e Se recomienda que mensualmente se evallen los resultados obtenidos de los
formatos de evaluacion, con el fin de determinar qué trabajador es el que atendié
mejor a los usuarios durante el mes. Los trabajadores que hayan atendido mejor a los
usuarios, pueden ganarse un vale de despensa o dinero en efectivo. Para evitar un
conflicto, se puede contemplar un nimero maximo de ganadores (por ejemplo 10),

dependiendo del presupuesto con el que se cuente.



e Al final de cada mes, asignar un dia para que se haga el reconocimiento y la entrega
del dinero o los vales a los trabajadores ganadores. También se recomienda colocar
en la entrada, el nombre de dichos trabajadores. Por ejemplo: “Gracias Ana Maria

Ferrer, entre otros, por recibir dia con dia a las personas que necesitan el servicio de

salud con una agradable sonrisa.” La frase debe cambiar mes con mes para que los
trabajadores sientan que cada uno de ellos son especiales para el organismo, y que

no lo hacen Unicamente por obligacién.

Nota: El procedimiento anterior va dirigido a los trabajadores que tengan contacto

directo con los usuarios de la clinica.

e Por ultimo, elaborar un cuestionario que se aplique semestralmente (por areas) a los
trabajadores de nivel operativo para conocer su opinion respecto al organismo publico
de salud al que pertenecen, y si existe algun problema, buscar soluciones. Ademas
con este cuestionario se pueden conocer las necesidades presentes de los
trabajadores y sus inquietudes. A continuacion se citan algunos aspectos que pueden

contemplarse para la realizacién del cuestionario:

Opinién del empleado respecto a:

1. Eljefe inmediato.

Las normas y politicas del organismo.

Sus comparieros de trabajo y su relacién con ellos.

El cargo que ocupa y las actividades que realiza.

o~ w0 DN

Qué recomendaciones sugiere para mejorar el area donde trabaja (en cualquier
aspecto).

Los beneficios sociales y el salario que reciben.

Las oportunidades que les da el organismo de progresar dentro del mismo.

Las condiciones fisicas del organismo.

© © N O

Los cursos de capacitacion que desearian tomar.
10. Entre otros.



Se recomienda que los trabajadores no pongan su nombre, porque de lo contrario se
inhibirdn en contestar algunas preguntas. Otra alternativa puede ser que si se les
entrega por ejemplo el lunes, los trabajadores se lo lleven a su casa para que lo
contesten con calma, y el martes o miércoles lo depositen en un buzoén. De esta

manera no habra posibilidad de saber de quién es cada cuestionario.
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ANEXO A

Niveles de iluminacion recomendados para diferentes tipos de trabajos. ‘ BUJIA-PIE ‘
TRABAJO minima
Fabrica de aviones, iluminacién complementaria para soldadura | 2000 |
Linea de montaje, iluminacion extrafina | 1000 |
Industria de la limpieza y del planchado, inspeccién y deteccién de defectos | 500 |
Productos de tela, cortes | 300 |
Productos lacteos, lavadoras de frascos | 200 |
Productos de trabajo, graduacion y seleccién | 200 |
Bancos, cajas | 150 |
Manufactura de dulces, decoracién manual | 100 |
Barberias y peinadores | 100 |
Fotograbado, aguafuerte | 50 |
Hoteles, recepcién | 50 |
Interiores de tiendas y almacenes | 30 |
Lavanderias, lavado | 30 |
Fabricas de hierro y acero, patio de desmantelamiento | 20 |
Oficinas, corredores y escaleras | 20 |
Aeroplanos, compartimentos de pasajeros | 5 |
Fuente: Shult Duane, Psicologia Industrial, Mc Graw Hill, 1992, p. 310.

Niveles representativos de decibeles. NIVEL DE DECIBELES
FUENTE DEL RUIDO
Respiracion | 10 |
Susurro (a 1.50m de distancia) | 30 |
Hogar normal | 50 |
Conversacién a 90 cm de distancia | 60 |
Automovil ordinario a 9 m de distancia | 74 |
Fabrica ordinaria | 90 |
Mezcladora de cocina | 90 |
Taller de maquinas | 90 |
Cuarto de calderas | 98 |
Impresora | 100 |
Perforadora | 100 |
Segadora de gran potensia | 107 |
Vehiculo para viajar en la nieve | 115 |
Discotheques, conciertos de rock | 120 |
Prensa hidraulica | 120 |
Despegue de un avién a chorro | 150 |
|

Plataforma de lanzamientos de cohetes teledirigidos | 180

Fuente: Shultz Duane, Psicologia industrial, Mc Graw Hill, 1992, p. 312.



ANEXO B

ENTREVISTA
Planeacion de Recursos Humanos y motivacion laboral.

Datos de la empresa
1. ¢Cuanto tiempo tiene de funcionar la clinica del ISSSTE (IMSS o Hospital General
E.S.P.) en la Ciudad de Huajuapan de Ledn?
¢Cdémo esta dividida la clinica, por areas o departamentos? Y ¢cudles son?
¢Me podria proporcionar el organigrama del Instituto?
4. (Cuantos trabajadores de nivel operativo laboran en la institucion y cuales son los
nombres de los puestos que desempefian?

wn

Planeacién de personal

¢Qué método utilizan para reclutar al personal de nivel operativo?

¢Cuél es el método de seleccion de personal que utilizan para los cargos de nivel

operativo?

7. ¢Realizan alguna descripcion previa de las ventajas y desventajas de laborar en la
institucion?

8. Después de seleccionar a los candidatos adecuados ¢Utilizan algun método de
induccion para que el trabajador se familiarice con la organizacion? Y ;Cual es?

9. ¢Qué técnicas utilizan para capacitar a sus empleados de nivel operativo?

10. ¢En promedio, con qué periodicidad realizan la capacitacion para los trabajadores
de dicho nivel?

11. ;Cuales son las técnicas que utilizan para evaluar al personal de nivel operativo?

12. ;Cual es el indice de rotacion de personal de nivel operativo (mensual, semestral o
anual) de la institucion?

13. ¢Cual es el promedio de ausentismo de los trabajadores de nivel operativo?

14. ;Qué prestaciones se les brinda a los trabajadores de nivel operativo?

15. ¢ Cuanto tiempo de vacaciones se les da a los trabajadores de dicho nivel?

oo

Motivacion laboral

16. ¢Qué técnicas utilizan para motivar al personal operativo?
17. ¢ Han dado resultado?



ENTREVISTA
Planeacion de Recursos Humanos y motivacion laboral.

Datos de la empresa

18. ¢Cuanto tiempo tiene de funcionar la clinica del ISSSTE en la Ciudad de
Huajuapan?

19. ;Como esta dividida la clinica, por areas o departamentos? Y ;cuéales son?

20. ¢Existe algun departamento o encargado de personal?

21. {Me podria proporcionar el organigrama del Instituto?

22. ¢Cuantos trabajadores de nivel operativo laboran en la institucion y cuales son los
nombres de los puestos que desempefian?

Planeacién de personal

23. ;Qué método utilizan para reclutar al personal de nivel operativo?

24. ;Realizan el analisis de puestos para todos los niveles de la organizacion?

25. ;Como obtiene la informacion para realizar el analisis de puestos?

26. ¢Cual es el método de seleccion de personal que utilizan para los cargo de nivel
operativo?

27. ¢Realizan alguna descripcion previa de las ventajas y desventajas de laborar en la
institucion?

28. Después de seleccionar a los candidatos adecuados ¢Utilizan algin método de
induccidn para que el trabajador se familiarice con la organizacion? Y ;Cudl es?

29. ¢Qué técnicas utilizan para capacitar a sus empleados de nivel operativo?

30. ¢En promedio, con que periodicidad realizan la capacitacion para los trabajadores
de dicho nivel?

31. ¢Cuales son las técnicas que utilizan para evaluar al personal de nivel operativo?

32. ;Cuél es el indice de rotacion de personal de nivel operativo (mensual, semestral o
anual) de la institucion? (que formula aplican)

33. ¢(Cual es el promedio de ausentismo de los trabajadores de nivel operativo?

34. ;Qué prestaciones se les brinda a los trabajadores de nivel operativo?

35. ¢ Cuénto tiempo de vacaciones se les da a los trabajadores de dicho nivel?

36. ¢Cuadl es la forma de pago que utiliza el S.S.0.?

Motivacion laboral

37. ¢Qué lo motiva para estar en el cargo que desempefia?

38. ¢ Qué técnicas utilizan para motivar al personal operativo?

39. Con sinceridad, ¢Cree que han dado resultado?

40. Ademas de dichas técnicas, ¢emplea otras técnicas por cuenta propia? ¢cuales son?

41. Entonces, ¢Usted cree conocer las necesidades de los trabajadores del instituto?

42. ;Utilizan algin cuadro comparativo para diferenciar el comportamiento del
trabajador antes y después de aplicarles la técnica de motivacion?



ANEXO C
CUESTIONARIO PARA TESIS
En las preguntas donde se requiera informacion, favor de llenarlas de forma legible. Favor

de marcar una X en donde se requiera: Ejemplo: Género:
Femenino X_ Masculino

Recuerde que la informacién que proporcione sera utilizada estrictamente para fines
académicos y su nombre nunca sera mencionado.

INFORMACION DEMOGAFICA
1. Género: Femenino Masculino
2. Edad 18-23 24-29 30-35 36-41 42-47 48-53 54-59 Mayores de 59

3. Puesto que ocupa:

4. Area a la que pertenece:

5. Horario de trabajo:
a. Horario de tiempo completo:
8:00a.m.-5:00p.m. 9:00a.m.-6:00p.m. 3:00p.m.-11:00p.m
Otro (favor de especificar de qué hora a qué hora):

b. Horario de medio tiempo:
8:00a.m.-2:00p.m. 9:00a.m.-3:00p.m. 2:00p.m.-8:00p.m.
3:00a.m.-9:00p.m. Otro (favor de especificar):

c. Otro (especifique cual):

6. Experiencia en la organizacion: Menos de un afio 1 a5 afios 6-10arios
11 a 15 afios 16-20afios Méas de 20 afios.
7.Estado Civil: Casado(a) Soltero(a) Divorciado(a) Separado Viudo

8. Mencione brevemente las actividades que realiza diario, correspondientes al puesto que desempefia:

INSTRUCCIONES

Favor de leer cuidadosamente las siguientes. Poner una X en el espacio correspondiente.

Ejemplo: El jefe es responsable Siempre | Casi siempre % Casi nunca | Nunca
El jefe siempre resuelve los problemas de los demas Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca

El jefe impone y da ordenes sin importar si las pueden realizar o Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca

no
Reconoce el logro de los trabajadores y lo menciona Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca
Pide opinién y sugerencias antes de tomar una decision Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca
El jefe siempre tiene la razon, y no permite criticas Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca

El jefe respeta los derechos de los trabajadores Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca




El jefe permite que los demas decidan por él Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca
Revisa detalladamente las actividades que realizan los Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca
trabajadores

Da instrucciones y solicita la cooperacion Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca
El jefe conoce las necesidades de los trabajadores Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca
El jefe termina siempre haciendo el trabajo de todos Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca
El jefe les deja hacer lo que quieran a los trabajadores Siempre | Casisiempre | Aveces | Casinunca | Nunca
INSTRUCCIONES

Favor de leer cuidadosamente las siguientes. Poner una X en el espacio correspondiente y
contestar la pregunta abierta por escrito.

1. Coémo considera la iluminacién de su lugar de trabajo:

Muy agradable

Agradable | Regular

Desagradable ‘ Muy desagradable

2. Eltipo de iluminacion del lugar de trabajo le ha causado alguno de los siguientes malestares:

Estrés Cansancio visual Disminucién visual Dificultad para leer y Otro. Cual es: Ninguno
escribir
3.  Existe algun ruido dentro o fuera del instituto que le moleste:
[ siempre [ Casi siempre [ A veces [ Casi nunca [ Nunca
4. A qué tipo de ruido se refiere:
De automovil u otro De magquinaria Conversaciones Otro. Cual es: Ninguno
vehiculo
5. Esde su agrado el color de las paredes del lugar de trabajo:
[ Muy agradable [ Agradable [ Regular [ Desagradable [ Muy desagradable
6. Le gusta escuchar musica en el trabajo:
[ Siempre [ Casi siempre [ A veces [ Casi nunca [ Nunca

7. Qué tipo de musica prefiere o preferiria escuchar mientras trabaja:

Clasica Baladas Grupera Otra. Cual: Ninguna

8. Qué opina de la temperatura de su lugar de trabajo:

[ Es muyagradable | Agradable [ Regular [ Desagradable [ Muy desagradable

9.  Cudl de los siguientes efectos le causa la temperatura de su lugar de trabajo:

[ Mucho Calor [ Calor [ Ninguno [ Frio [ Mucho frio

10. Esta satisfecho con el horario de trabajo que tiene:

[ Muy satisfecho [ Satisfecho [ Regular [ Insatisfecho [ Muy insatisfecho

11. Qué horario preferiria tener (pregunta abierta):




12. Esta conforme con los dias de descansos y vacaciones gue le da el instituto:

[ Muy conforme [ Conforme [ Regular [ Inconforme [ Muy inconforme

13. Considera interesante el trabajo que realiza:

[ Muy interesante [ Interesante [ Regular [ Aburrido [ Muy aburrido

14. Varian las actividades que realiza en el cargo que desempefia:

[ Siempre [ Casi siempre [ A veces [ Casi nunca [ Nunca

15. Qué tipo de fatiga le causa el trabajo que realiza:

Fatiga psicologica (tension, irritabilidad, poca Ninguna Ambas Fatiga fisiol6gica (cansancio, enfermedades
concentracion, aburrimiento, entre otras) cronicas, dolores musculares, de circulacion,
etc)
1.
2. Se siente presionado por:
Por el horario Por el trabajo que

Por el jefe inmediato Por cumplir con las | Otro. Cual

realiza politicas y normas

3. Cudl es la causa principal que le provoca estrés en el trabajo.

Cuando evalGan
mi desempefio

Exceso de
trabajo

Inseguridad de La responsabilidad y Mis objetivos no coinci- Otro. Cual:
perder el trabajo tareas del cargo den con los del instituto.

4.  Efectos que ha tenido causados por el estrés.

Incomodidad emocional Empleo de Problemas Enfermedades del corazén Otro. Cual
como es el insomnio, medicamentos respiratorios (alergia, o gastrointestinales (hiper-
fatiga, irritabilidad (vitaminas, somniferos) fiebres, etc.) tensién, colitis, etc.)

5. Se siente a gusto en su area de trabajo.

[ Mucho | Si [ Regular [ Poco [ Nada

6.  Se encuentra realmente satisfecho con la forma en como lo motivan en su lugar de trabajo

[ Muy satisfecho | Satisfecho [ regular [ Insatisfecho [ Muy insatisfecho
7. De la siguiente lista, qué factor es el mas importante para sentirse satisfecho y motivado en el trabajo (marque los 4 mas
importantes)
1 Seguridad de empleo 7 Prestaciones e incentivos econémicos
2 Buena relacién con los empleados, supervisores y jefes 8 Oportunidad de crecimiento, asensos y desarrollo
3 Mejor sueldo profesional y personal
4 El horario de trabajo 9 Trabajo interesante y menos rutinario
5 Reconocimiento por las labores realizadas 10 Capacitacion y entrenamiento continuo
6 Las condiciones fisicas del lugar de trabajo 11 Otro. Cual
8. De acuerdo a las respuestas que dio en la pregunta anterior, cree usted que los 4 factores que anot6 son satisfechos en
su trabajo (anotar el nimero por ejemplo: Cual: el 8y 3)
[ ninguno [ Uno. Cual: [ Dos. cuales: [ Tres. Cuales: [ Los cuatro
9.  Sueldo mensual aproximado.
[ $10002%$2500 [ $2501a%$4000 | $4000a$5500 | $5501a$7000 | $7001a$8500 | $8501 0 mas
10. Esté satisfecho con el sueldo que recibe.
[ Muy satisfecho [ Satisfecho [ regular [ Insatisfecho [ Muy insatisfecho
11. Est4 satisfecho con las prestaciones (beneficios sociales) e incentivos econémicos que le brinda su lugar de trabajo.
[ Muy satisfecho [ Satisfecho [ regular [ Insatisfecho [ Muy insatisfecho
12. Elijados causas principales por las que se ausenta o llega tarde al trabajo
Por Razones Se siente desmotivado | Faltas voluntarias por ' Desagradables Otra. Cual.
enfermedad familiares para trabajar motivos personales condiciones de trabajo




13. Le gusta el trabajo que realiza.

Mucho | Si [ Regular [ Poco [ Nada

14. De la siguiente lista, qué factores lo desmotivan méas en su trabajo (marque cuatro)

Inseguridad de empleo Falta de prestaciones e incentivos econémicos

Mala relacion con los empleados, supervisores y jefes Poca oportunidad de crecimiento, asensos y desarrollo
Bajos sueldos profesional y personal

El horario de trabajo Trabajo aburrido y rutinario

No le reconocen las labores realizadas Falta de capacitacion y entrenamiento continuo

Las malas condiciones fisicas del lugar de trabajo Trabajo desigual o favoritismo

15. Cuando sale del trabajo tiene la sensacion de que:

Esta agotado y desea | Todavia tenia ganas Desea que el dia Estéa satisfecho con el Otra. Cual:
llegar a descansar de seguir trabajando | siguiente fuera sabado trabajo que realiz6 hoy

16. Esta conforme con los cursos de capacitacion que le brinda la institucién (tanto en contenido, como en el nimero de
veces que se aplican)

Muy satisfecho | Satisfecho [ regular | Insatisfecho [ Muy insatisfecho
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Mrrversinar TrLowoLAGIOA BDE LA MIXTECA

VICLHECTAR1A ACADEMLE A

Dra. Zoila Duuris Yelasco

Theoctora del Hospilal Gral. "EFF. ilar Sdnches Vill
Tluasjuapsin de Ledn, Da

Freaenta,

vicencia”

Por vsle conducto, solicity su apovo para la lesisla Gabrisla Ceorgina Flores
Alcantara, quien realizé sus estudics de Licenciatum en Clencias Hmpresariales en
eyla Instilucion v se encuentea realizando investipacidn [para su provects e lemsis.

e e haber incomvendents de su parte, be permila una entrevists con la Encargada
e Persenal, relacionada con el nivel motivacionsl de s empleades de nivel
operative, ello on nelacidn con el desarealla de sy proyecks du lesis gue Hleva por
nombre “Infuencia de la mobvacidn en ol compodamienlo, desempenoe v
salisfaccion laboral en el wivel operative organizaciomal de las e poesas
piblivas el Sector Salud en TToajuapan de Leon”, infurracion que serd
miansacds de manera sonfidsncial ¥ oon fines estriclamente acadamivos.

Agraderce de antemars su disponibilidad v oso valiosa colaburas
repriseiila parls fundamenal en el desarrolla del mencionads brabaje,

e

Atenlamente

“Lubor et Saplentia, Libortus”
Huajuapan dre Tivdin, Dhaxaca.
Judin 13 del 2002,
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1. Jorge Anlonic Salud Sime ez

Direichir del | Toapital Raral de Soliduridad ke 18 ™S5
Huajuapan, Daxacs

Presenke

Por eate conduelo, solicito su apova para le lesisla Gabriela Gueurgina bloras
Alcantara, yuien realizd sus cstudios de Liverwialuva en Cienvias Erpresariales cn
asta Institucitn ¥ 5e encucrliy ralizande investlgacion para su privvec b da tosis.

e o haber incenyoniente de s parle, le permita wna entravists velaciowda con
¢l desarrallo do su Proyects e lesia que Bewa por nombre “Inflyencia de la
motivacidn vn ot romportamiento, desempei ¥ salisfaedion Labugal en el nivel
operative orpanlzaciomal dv Jus empresas piblicas an el csledn de Oaxaca’,
informen il que sevé mamwjada de manera confidencial v oo Nnes estrictuonnle
alEmicos.

Agoaderro de molemano au disponibllidsd v osu valiosa calaboraidn yue
vepresenta parh: fundamental e el desarmgllo del mencionsdy trabago.

Atentamenle
“ Labor et Sapienlia, | iertas”

[Tuajuapan de Ladn, Oanica.
Junin 18 del 2002,
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CON FURDAMENTI EN L0 PREV1STO PO LA LEY FEDERAL DE LOS TRABAJADORES AL SERVICIO DEL
E5TADD, REGLAMENTARIA DEL AEARTADD B) DEL ARTICULO 123 CONSTITUCTOMAL, TITULD TERCERD
DEL ESCALAFON, AS) COMO LD ESTABLECIEND EN EL REGLAMENTO DE CONDICIONES GEHCRALES DE
THABAI DEL LSS5TE ¥ EN LEMS ARTLOULOS 19, 24, 4G ¥ 47 DEL RESLAMENTD DE ESCALAFON VIGENTE,
SE CONVIOCA A LOE THABAIADGRES DE BASE DEL INSTITUTO CON PUESTO (S DE -
MICLIAS CE BFERMERZA YA DE #.0 HRS. 510 KIERS PROFZSCRALES ' 0K, 0 TRFTRMT-
Bis U DE &5 HES. UCH Y LIN PUEIOS IMOPESIIWATTS

CLAVE (5} 1TWEECE ESPECTALIDAD
JGRMADA; 5.5 Y .0 HRS, A CONCURSAR PARRL CUBRIR Lh WACANTE _ Ok TITTVA  DE:
LY
Mo, DE PLAZA: 8797 puipgoe ALUILTAS OF BFERENIL "W g s TO5035
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SERVICIOs 20200 : R L PR W e IR
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TURND GPLIGHAL: AL | [+ RTESGNS PROFLSIONALLS: L = :4] .|T:.' |
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1. PRESLNTAR SOLCTTUG DE INSCRIMTION EM FlL AREN DE AECURSDS HUMANDS DE SU NESFECTIVG CENTRO DF
TRA A,

7. EMTREGAR DUCUMINIACION: CONSTANCIA DF BSTURIOS, NOTAS DUENAS ACLRTMVAS AL ULTIMO ARo,
ACREDLTIACIOMES DF CAPACTEALTOM, (UF SFRVTAAN PARA CNCCTUAR LA EVALUACLION OO ARESPONDIENTE.

1, CONSTANCEA DEL INTERMADO FON SERVICIO Y0 RESIDCNGLA. LM LL INS|ETIT, PN OTRSA REFFNOFRGTA DF)

SECTOR PUBLICO, O EN ENSTITLCEDN PRIVADA,

&, CONSTAHCLA DE SUD-ESPECTALIDAD MINIMA DE SELS MESES, MAFSTILIA ¥ A TORADL,

v AUHLDITACEDAN DE TRABRIOS TECNTOOS O CTENTIFICOS PUMACADOS [ LIBROS YO ARTICLILGS),

L. FUR ACREDTTAR FRATICIFACTON EN COLEGIOS O ASOULIACIONES PROFESIGMAR FS ACANEMICAS:
LERTIFICACIGN RF1 COMTE I, MITMER AS0CTAD0 O SOCEA ACTIVO.
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IO EST ECLALLLRAL.

OISERVACTOMES;

JURICE ol

i

L

o b A el i
BR_ FELTME E T s o )



ANERO G

| OHREEION MATIONEL MINTATE EVAL LG 0N D UELLMPIERD Y RO HETIACAD

T TRALAMDOR DEL MEE

E L GECARA DE BEVALLIACHON

LA FRSR _ [V ) D Tt S ma o LR

T ——— e il = iu'.r.

B i

» T i | |°“'—“"'U""" [ P oo S
. - I

T O L D Juamna o AL

-un lual-ll-\lmn b | mdkwuu-a I :

mmmﬂ.wmmﬂafmb\w L COARBERORDA OF ACLEADD 4 LD SademmmTe s
e O
P\ - ol § OREUAL =) SEFENTE -4
FACTOR { & . et ] S TPl MR TOTAL

I

I

meum ; 55 fEa FFAFE) i T
i

|

m wu‘.mm ¥ ADATR LA

TP NS D B BT -
SNTHANBETRARAND ¢ e ol [l I A
i o i . AL A Lo b G LA HEAH T AT ] s
sl LI GO A A
Lﬁ'lcfmﬁa I 1 5 i i 13 i
Uf“mmw'. Hm“.“ﬁT"-mm Fai=-]
,wlmmm AT A YDA B o
PRCATIA 1 1 ) 1 T | L ¢
;-mrmmwdw-r\' i '
L\nmummm £ d
1L man | 1 i 1 i 1 i 1
Lkw\'w AL L PHL - A L ASTRACADH
AATHMACT AL PATTILTE ¥ ENBICH 96 B TE
GOl ASORACK
m“m&mwml WD T
IMYHMMEM‘OI ATl

w“:wm 1 1 I 1 I 1 L] 1
mmummmmvmumu :
@mu“mmmlml

B £ g WPRCLILA (D el BLIFITLAC AR K, R
e b

i S TUTALES
TOr AL

TH T EOMRAATD) PARLL BER LLENA G B0 Fl BUBCTRETE MATL Bl Gy P Rs C oL, o B RROHEDSD
. 06 Lk CVALUASTGHET O LOC COMPAKIERDS D TRAKE KD EF TUACAS EM EL FORMATI CEPROPLET.
i, Df CANICATON v BOR EXCHPCION, E§ DECIR SN CARDE DE FIPATE RER CALIFICADA POLEL JEFE
L.Emmvﬂ_m@numwm



AHEXOH

SCCRTTARIADE SALUD EN L1 UNTADC DL GAX A4

DNRECCTEN GEMERAL DG ATEMTION MELICA
CHEHARTAMBMN I B STULY ILIDE Lk SATLLT?
DEILINA DF FRFERMEAA

COMUENTRACTON AMI AT IF LA EVALL ACION DEL DESTMPERG DHE GRUPO!

MLIRIBEE!

ASPLCIO N EVALUAKR [RE]
LRCADIY

ETTCIENCES

vm.._..ﬂ HOCT. Ny | U._.n. [DIC. rROML |

TINLO81) APLICATTVA:

INTEREIDAD

| B

THITGENC A
SFAFONSARILINAD

[EMERC |FER.

MAR [ ABRTL MAYD JTNTO | pROMTDAL

AL AL

“DISCTPT A

FUNTUALIDAD

| FERMENFRCLA

| EOTAL
|FTRViA L. 14i ERESATIO o : !
TIONRRE ¥ EEOAA OF LA | [ i
FERSORA QUE EVALLA | |
DBESERYACIONES:

LERBCTOR T LA LINTDARS

HNOMWRRT. W ETRbA A

JEFE i MELIAI}

MOMERE Y FEMA

EREFRESENTANTE SENDITAL

WOMBREFE Y FIRRMA



ANEXO |

| Témica de detenc in ool persa mieno

Lo i O R2itCG Ot s preceden e ariabes
mente|E e ozions del msmo i Lg pesonass
siente il como piema. 5 se pusden conholdr ks
pers aientos, G nvds de S pueden redicke
dge fTorma signiticativa.
Con &a técnica o que se o & de cofarlo
cadend de persamiatE 25 ahE oue tienen IE
peErsonds. Lo pdsos 500 1 Giguisntss:

15008 oUe persdnientos negiliios 52 quieEn
cofa Sefroha de geguniase ques 1o que pEa

por 50 cabera gue e gensnd  ridlestar
2. Estadecer cudls e 2l estihnuid de cofe quessrd

a UtiEar pandg detersr S pensarnianto, Por e o
dechiya bashal yano me maolsal pueds ser
pamdetensr & peramiento negaio, Ofna forma

& PEgancl o COTaUnd Mesd, paase oS Qope
entre otros. é
3.Cenhar 10 atencidn en of 1 oEadEfinta. D piLes
de @i |0 seqEnca de pgEamisnts ope
CcaBd &fés 56 cbbe cenftr datencidn de ko
fuEse tiene fue MOcel &n &e NGO Mmoo,

En ciEBO e s &f NScEd0 52 PUSOEn ISt 105 pOEE
m & n ¢ i o n a d o 5

i Arernate rapia
Lo gomderapid 52 bEa en & B0 de Ocefes
& encidE para rss dtarka amoniay & biensstar dd
cuepg mente y espifu Estuds paodos incican
fue Cigha Qoo dohion Sobrs &l 5Eenn O nenris o
cenfral sugiiendo Que la amatgapia pueds
aumenta s niveles e rmglmiemo laobord, de

repeficidn g2 nformacidn ajacdn. En la w0
o &n & mbajo 58 pusden UhlEar v &Es, popurd de
flors,  anonotzad =5 cofpoakes oo A
confinuadén se me i dQuUnE FOME ¥ 5L
b & n egdrdEge i o 3

EucalipteDa i BiSny cEremiinacian
ROMmen: Proporciond enemgla ¢ ooncentacin,
sdndalo ¥ &0l Dan tanguilidad o relajacidn
JaErn i AurneEnta g comfianea en und Mo Y 0

=] [ | m_ i 5 M 000
hiare anilia Bincia ecuilitio, serenidody o bjetiricad

Témica de au fohipna sk

s tECnica ComEte en e Lnav Eudiza cidi que
loyude g enbr g un estadohipnaticag alfin de
re0jaEe Antes o seguir ks sigients poE o, debe
redlizar und relajaddn corporal.

1 IMmagine que und Sapa luMminEa  reobne U
cuspoatEna carfimetodesu piel

2 YEUdlize troando 00 v e de setnen &l cuepg
comientes de enenghl gu e o dende hadasu piel

4 Comenzard asentiuna seeacién de hamiguen
que inrecone deld ool 0106 s, ope Lego
5 hih ﬁéﬁﬁi‘ﬂe}g_ ;

4.4 patk de ate
condiciones pira ab

& Imdginese fotando oo
este tOnCecomience a dam e

& Para regresa al cusrpo 160 50k det eds sana
Se [SCOmiEdd fue e5td tconicd 5e prachigue
cumndo
SUEN BT,

L0l
o Lsheds e an cuentia en
50 cuenofhico.

B Lego e

ha ofid pEEInd Gue 1O pusda

Acjuin g el lago
ol ongansr o

Ajuiv osd nombrrey dieccidn del ongans rmo

Ti cree

impoarbant e




| TECHICASFARA ELUMINAR EL ESTRES

PO NoGEoos & Ly i pofante que nuestns nabajo
dOfE G2 GiEntan A QUETo & GU Trabajg ya queson el

rretor que_;ermrre GUe fUncione Sste olgmEm o.
A, confinuacion 52 desciten algunds  tECNioE gue
sivEn pard reducir 2l edEs 10 Taiga v kS pRsiones
ITOSE. AlQUNE e ShE TECnicE kG pueden
apizar cudndo Engan Sg0n m o enta (b cinente
o tobajo, yo gque  contensr de 2 a & minds es
suficiente para practicarias.

| Técnica de mespiracidn abdomind.

Lo técnica que a confinuocian 52 eplica, sire para|
I Enir 2 s, Todos MERIamoG e No 5 Empre|
12 hacar &6 &n 13 10N Q Odecu i a6 due nUsstTo
organsmo Bcibd 1o canfidad e adgenocnecesuno
POECE poma redlear ung comecta fEspi i cn

2. Prsm‘ﬂé‘suﬂfémema & ohd anEn pan hacer que
i pmE hocia & pedo ¥ IE puirmones.

3. Refenge gire 2 o 3 segundos.
4. Expulie & are por 13 Boch Gudrey lemtamente.
Comprusbe gue o pirn efo oUe 5 contiae &5 2l
abdormen Despuds nobard chroo & aine ra saiend o
dEde @ pumons hocid @bocg d i3 ver que
tooos WE miEcul® o fénoe 52 wan relgjondo ¥ 52
Ernite unligeroy 5uar e soplicko mientrs 52 Spus g
el aire.

Al hocer 1a espincicn dodoming 5E drgancs nterncs
reciben 2l die necEano pan s MEaEddss, Sl
I r=aja ¥ 50 mente que stuwo concenfroda en el
gemicio tankién fue xigenoda debidamente v 52
mantendrd clara y serenda.

| Técniza de rigacidn progesia

Aotes dhe cormentar aprachica dicha técnicg prmens
& necssano redloor fres respidcionss lentds
adoming . D pud 52 realk an 06 piE S siguisntes
Fepetir cada ejercicio fres veces|:

1. Redajocidn decand, cusloy RomE en & oden
siguiente
Frende AmugO ejercienco tensidn schine &l puente
e 0 Ny O ededol de kG CEE.
Y8 1 Ak ST IWE Ojos.
Wiz ATUQE, ejecienda tersicn & el puentey
aificics. =
Boca Sonredparnpliarmernhe.
{enguLe Presicar i engua confio el poocar
hdorabo Pesionar ios dients.
Loficg; ATUGQE SOMMD o oar un Beso,
Cusio I TUCE Hacar mar mientas oe | cu o sino
¥ defecho Eepiendo
HOIENDE | CLED . SO I hoMmbes con prsidn
contra & cudo.

[

. Relgpcitn o8 B ¥ murﬁ:_; @ n ksiguiente
progresidn: CONFIOS 5in MoWE; P ero un broeo
y USgo el o con & PURo apieoo notando i
ten ibn en bEECE anbebice & ¥ midos.

121

. Redajocidn depiemas: ESHOO pimao una piemay
ASspuds 0 ora larantancdo el pishosia arbay
niotand 13 TEE IS0 &N piemids, TEa, My pis
odiEs ¥ pantomia,

s

Redgjcidn detondy abdormeny gén Lmba

| St B ejenciciE 5= hacen sobee und 5k

Enpioie Lar antar braros hasta fomrar dngulo recho
con artebraoy lewar codos hociaatrds.

T InG pinTy rebener 21 aire durarte unos s2gure
dE &N IE PURIONSS. ESRIRIrlentamente

Eritirnzgo: tEE O estdmago st notd dicha
tens KN n ot igo Y ainsteons,

Sz Tered nalg®s y rislos. Bl isemns e sarg
de i sila.

El KMo piE odespUds o codasSidn & nedlla
16 O LTS ESPIraciones froruncs.

£eniod de med acidning o endental

E5tO tECnicd ons B9 en 3 relgacicn menhalsin necs
sidod de concentrme 2n nodg S deck lamente en
blanco complistaments ColNUESE SN LD o iciEn
CAMOoCd par ety ¥ odebe epetin ©oms recEs 1a
pdabia Ok hista gue 52 diipen 06 s amient &.

| Técnica de medita don a fiaves
i ae 19 Euale ocnﬁn

1. Concenfrosidn sobefiguis geom SicE ConaEhs
en representar en 1d mente cudouer figurna
geomdncd cuodimio, ofoulg polgono legose
colofed mentaimaite 1 figurd, s le da
urninosidod o también 5 e aumenta & tam ano.

2 Cononnackdn 5 obne P aEajEs. noging i paEdje
ContodE |6 derals, cielg holonte tieng, Tions,

y recomeio tod incuso wignoose a wiEhed msmo
en &1,

3 Concentrasidn Stk solorEs SEetEong un color
¥ TEpIESEntang e Kente con 8 Moy detdke.
Se recomienda ‘m:bcuar Can Bancos
dOMoss, PorUEs o SOl ole Tars rien pee y

relajacidn.

4 vEualkacién sobeeUn punto IUMIRE o 52 reaka
encendiendo UNE W eld o Un incierso en una
habtocidn O CECUKE. $2 Ml MmdE © mEnce a un
m a0 de wsted, ¥ o okE e sin o g lavstay sn

parpadear muchao.

& Proyeccion mental B ejerciciose realea oon aigin
abjan oue ke sva de mediq como pd ejemplo
un drbol una fog ura moortania. En pimne o garse
thata e iraginar ok Sho &n 50 menhe y recomeo
a daale Elsegunco pdso S fundis e consl objero
Como 5i Tomnaa pate de Eted O cono 52l
objEto foman unas ol unicad, El s paso 25
fue 52 oktEenre O WEed mEmo dEde sechjebo Y
2l cuaro pso & Epeir 1o pinera pate rmikndo
al chjgo deare de whed en & mente.

| Técnica de meditacidn con miGica

Casste en und reidjociin mental o tiard oe o
miica lamada de ik nuera eng o misica d&ica.
Fe gebe oeja 10 mente e & interioiar 3 misica
comosifomdom s pate de Sio, dejdnoons lewar
porsu amonia. BB My mnpotante oue 10 espiacidn
520 TUidd ¥ 5 Sfopab. Enfrods =n 1a miics,

podemE  mEntt 10 vibrocidn de 106 Sonicdcs.




ANEXO J

Aculya & logotipo
ol o rgansrmn o

Aculya & normbrey 19 decsidn oel ongans o
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En I (ffirmos Oni o5, al esrd algunos tambign
I llarman sindromn e de Bumow; tEmning
infroviucicio en 10 décadade E sents. E |
psicdingo Herbeart Freud enbergeran el ano de
19 74 o definkd com e el Brnout es falar

a5 gEaES 05 enfise & hasto debido alas
o m Mo eccasl®E o e energlq fusea o

I CUGE."

Férmulcs conta & Sind iorme de Bumout

1. A prenda a manejar ¢ abontda 2| Shés, Se
of b= encontiar 50U Cions, noigrionar &
S5HEE. El pimel poso &5 detechd 1o oue estd
COE nddo 2l &ids. Pan poceridentficarno
haoer unad B0 de [0 gue s rmokst] de 516
o UGS, Por Gfino R EHcT 16 cueis =n
oroen de importancia e identifique sobie
CUds pusde actuat

R

. Cambie de pes pectic d Cuando iy S1ré
B CE 5 pUSdEn pe fEer focka proponsidn.
ES Majoryr & IE prob &M com o dgo
P EajEnD que pronto fendnd soucian o
oM 5 EstiEar i iznctuna pelcula o us
a Tin de cusnis temn inabien.

w

. BLEGUE S oe 1] S5 02N A s en 2l
trabgjopdEan mis CoEE o2 0 oUE pus de
< Ophar & ofio hurman o %2 recomisnda
b Eca s cawsa del &1 en donde
M EE G |2 0CUmd. & Ve pasd duE s
C G S5hdn en Ment e i no W Weros.

bl

A prendaa lesrE 5ignc oel Sind. 51 ata
trabajandoy fiene dolorde caker g

ngidE oe cusioy manG henbions @
dekdngEey dmsEe undesscosg 5ag] O
CONNaL 1P hond o b vale terminar
unafarea a dejarrd i inconsLs .

-3

. Carmbie o que pueda. Hoga una IEha o2
to0E I pesonds, Tundonss, condciones,
et gque |2 odean. E noere en un ciculo
1B oue incrementen U estds abonal

For (1 Fin g blscjue nfrocu o combic con
I qu & pueda Mmejonr S & Gpectcs que
le riolstan.

o«

JWTE 10 contidady fipode fabaj gque
reair 0. I5es0 oredividad, auncue tenga
&I mismn o mabgo de hiee fiem po, nose
Q006T UMMbnE O haoer iEn e s s &
COdE.

-

L 50g0 del ded denabga dumnts &l os-
o6 0. Un cambio completo del entama
oyuda 3 obida por Un momento 6 foems
cjue o e ealka reducie ndo 50 ST,

oW

. REcUma d huror pord il g emar una stuasidn
teEd. RiE e de os probie s 2 buen 1IEo
ol humof puede ogea ey antarsu dnirmno
¥ & d e la gente oue oo dea

-

. Mom & che s custions o trabajo con su
wicka familiar.

10, Estaby S o0 nusr o objetines pand su oe-
SOTD 1D ek onaly ot icnal Fijs e
objEtinog positiios v redE hE Y MidasL0s
[0 16 E.

11. Bstab = cay utice 1E5E berds o5 opaorte
dhpo nibls. Lafamilia, 105 amigos ¥ 516 ]
com paiens puedsn g dare a encaontrd
afern diinds para S0UCon ar 5UE probiems

12, Clidesey ofed an WG Y 516 Copdck
oo s5. §ilara una cista balknceodg,
hime ejpcicioy dusme bien &5 ms
prot dble o e pusda h acer megor frente
alE problerm . Aprenda de ks enos.




ANEXO K

ANEXO K1

1.- Ndmero:
Nombre del empleado:

Indicaciones: Marque con una X la respuesta que elija el usuario.

2.- ¢, Como califica el servicio que le dio la persona que lo atendio?

Excelente Bien Regular Mal Pésimo

3.- ¢ Lo atendio rapido?

Muy rapido Rapido Regular Lento Muy lento

4.- ;Qué es lo que mas le gusto de la atencién que le brind6?

5.- ¢ Qué es lo que menos le gusté de la atencién que le dio?

Elaboracidn propia.

ANEXO K2

Presentacion de médulo.

Programa para mejorar
la calidad en el servicio

Elaboracién propia.
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