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Resumen

Las estrategias del poder constituyen una alternativa para conocer las formas mediante las cuales los
directivos logran producir sobre sus subalternos el cumplimiento de una orden, esto es, conseguir la
influencia, sin embargo y pese a que en las referencias bibliograficas relacionadas con el tema del poder
en un contexto organizacional se menciona mucho sobre los procesos de las estrategias del poder, las
mediciones sobre dichas estrategias son limitadas. Buscando conocer las estrategias de los directivos
mexicanos, este articulo, empleando el recurso estadistico de los Modelos Estructurales, encontré que en
las estrategias los depositarios del poder organizacional usan en distintas formas y grados las seis clases de
poder y sus respectivas fuentes como condicion del cumplimiento de un mandato y por ende de la
consecucion de la influencia. También se encontré que las seis clases del poder y sus fuentes son
constructos validos para conocer el poder general de la organizaciéon y de las formas en el uso de las

estrategias del poder por parte de los directivos.

Palabras Clave:

Poder, fuentes, tipos y estrategias.

Introduccioén

Toda organizacion requiere de poder para integrar y dirigir sus elementos estructurales, asi como
garantizar pautas de comportamiento humano, sin embargo hay un problema inherente en las cuestiones
del poder organizacional y es el que tiene que ver con que el poder se deposita a ciertas personas a las
que se les denomina directivos y, aun cuando éstos han cumplido con ciertos protocolos de formalizacion,
Nno necesariamente ejercitan sobre sus subalternos el poder organizacional de una forma eficiente o
adecuada a los parametros de legitimacion. De entre las distintas propuestas tedricas y empiricas
abocadas a distinguir las formas como los directivos hacen uso del poder organizacional se encuentra las
jugadas o estrategias del poder, propuesta que resulta conveniente al momento de involucrarse con las
cuestiones del ejercicio del poder por parte de sus depositarios, toda vez que en las estrategias del poder
se pueden conocer las formas bajo las cuales los directivos hacen uso de las clases y de las fuentes del

poder para garantizar el cumplimiento de una orden.

Este articulo tiene por objeto analizar las jugadas o estrategias en el ejercicio del poder como una

alternativa para conocer las acciones de los directivos al momento de condicionar los recursos
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organizacionales como mecanismo de dominacioén y del cumplimiento de una orden, toda vez que se ha
demostrado que una autoridad con jerarquia no implican el acatamiento univoco de una instruccion,
resulta entonces interesante involucrase con los factores en que incurren los depositarios del poder para

garantizar ante sus subordinados el cumplimiento de sus indicaciones.

Del concepto de poder a la tipologia de sus bases o clases

Para French y Raven (1959) el concepto de poder en un contexto organizacional no es otra cosa que
la consecucion de lainfluencia de un “sujeto A sobre un sujeto B” aiin en contra de la resistencia o voluntad
del sujeto B. Por ello, la influencia es un cambio en la creencia, la actitud o el comportamiento de una
persona, de tal forma que el objetivo de la influencia es lograr la manifestacion del poder de un individuo
sobre otro. De esta forma, el poder como la capacidad de influir a otros constituye la perspectiva mas
comunmente considerada en los estudios vinculados con el comportamiento o a las relaciones

interpersonales en contextos organizacionales.

La definicion de poder de Raven (1992) enfatiza el interés en la existencia de varias bases del poder.
Una base de poder es una clase especial de recurso que un agente puede utilizar en la organizacion para
lograr la influencia y asi conseguir el cambio en las creencias, actitudes y comportamientos que los

individuos tienen respecto hacia los objetivos y propdsitos organizacionales.

De entre las diferentes propuestas que se han desarrollado para el estudio del poder en las
organizaciones, destaca por su representatividad y aplicacidon extensiva en el campo de estudio la
presentada por French y Raven (1959), donde dichos autores indican que en las organizaciones se van a
identificar cinco diferentes bases del poder: legitimo, recompensa, coercitivo, experto y referente. El poder
legitimo se basa en una relacién estructural formal que en la mayoria de las organizaciones se vincula con
el componente estructural de complejidad, particularmente, con la jerarquia, de tal forma que el poder
proviene de la aceptacion de la autoridad que la organizaciéon formal le ha asignado a un miembro. El
poder de recompensa y el poder coercitivo, estan basados sobre la percepcion de que el agente tiene la
habilidad de proveer lasrecompensas y castigos para que los subordinados obedezcan o acaten la orden;
de tal forma que estadn concebidos en términos tangibles: aumento de sueldo, asignacién de bonos,
primas, gratificaciones y promociones; pero en polo opuesto, la amenaza de la disciplina, descenso de
categoria o despido. El poder experto, esta basado sobre la creencia de que el agente tiene algin
conocimiento especial y relevante para el logro del dominio, la influencia y persuasion. El poder referente
esta basado en la idea del carisma o admiracidon que proviene de la personalidad, o bien, del sentimiento
de afinidad o identificacion con el estilo de comportamiento del agente. De forma complementaria, se
adiciona el poder informativo o de persuasion (Raven, 1965), que se basa en el acceso y manejo de
informacion; en contraste con el poder experto, el poder informativo no hace alusion a que un agente sea
experto o tenga algun entrenamiento especial, sino que entre los miembros organizacionales se percibe
gue un agente cuenta o tiene la posibilidad de acceder a informaciodn que podria ser de valor. A partir de

la tipologia de las bases del poder desarrollada por estos autores, derivarian otras acotaciones, sin
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embargo, todas ellas, de algin modo, y a pesar del cambio en la denominacioén de las bases o clases del

poder siempre guardaran relaciéon con las seis bases originalmente propuestas.

El concepto de poder y sus fuentes como medios para el ejercicio de sus bases o clases

Para fortalecer y complementar la tipologia del poder de French y Raven, las consideraciones de Kotter
(1982) van a poner de manifiesto que para lograr el ejercicio de las clases de poder en las organizaciones
se necesita una condicién que a su vez constituye el medio de acceso a las bases o clases del poder. A
ello denomind las fuentes dinamicas del poder, pero sélo identifico la influencia directa e indirecta como
medios o fuentes. Posteriormente se van (Galbraith, 1984) a destacar los tres medios o fuentes concretas
para acceder a las bases y clases del poder en las organizaciones, dichas fuentes son: a) la personalidad,
relacionada con la cualidad del aspecto fisico, la inteligencia, la faciidad de palabra, la seguridad
personal u otro rasgo personal; b) la propiedad o la riqueza, este tipo de fuente es netamente material y
proporciona los recursos econdmicos con los que se compra la sumision; y c) la organizacién, que
constituye la fuente mas importante en la actualidad y en donde se incluyen las otras dos tipos de fuentes,
pero que es mas importante que cualquiera de ellas. Con la organizacién viene la necesidad de la
persuasion y la sumision encubierta y respaldada por el papel ideoldgico de los roles. Con estas categorias
de fuentes se garantiza el ejercicio de las clases del poder. La propuesta de las fuentes es reforzada y
complementada con cinco fuentes alternas, que en realidad consideraba las anteriores tres (Mintzberg,
1983): control de recursos; habilidad técnica, conocimientos tedricos y practicos; prerrogativas legales; y
privilegio de acceso a algun agente que disfrute de una o mas de las cuatro anteriores. Con ello queda
de manifiesto que para el ejercicio del poder se necesita de las fuentes del poder, siendo la organizacion
la mas importante porque en ella se concentran todos los tipos y, por tanto, se puede ejercitar cualquier

clase de poder.

Las jugadas o estrategias del poder

Las jugadas o estrategias del poder pueden ser definidas como la habilidad para dirigir el ejercicio del
poder organizacional legitimo respecto a un asunto y del cual se obtengan los mejores resultados. La
palabra estrategia se utiliza corrientemente para designar la eleccién de las fuentes del poder para
ejercitar una determinada base o clase del poder para conseguir un fin ( Katz y Kahn, 1977) ; o bien, para
identificar la manera en que un directivo desarrolla sus jugadas en el juego o en la dinamica del poder
dado, acttua en funciéon de lo que él piensa que deberia ser la accién de otros, de lo que estima que los
otros pensaran de la suya; por tanto, la manera en que se trata de obtener las mayores ventajas sobre otro

en el proceso de sometimiento (Mintzberg, 1983; Boulding, 1993).

El estudio de la estrategia del poder resulta importante porque representa las formas a través de las
cuales los miembros de una organizacion establecen los estilos de negociacidon para obtener algo que
ellos desean, asi porque con las estrategias es posible la identificacion de las alternativas mas recurrentes
para la solucién de las situaciones de conflicto en las organizaciones, es decir, conocer la alternativa en

que incurren los directivos para solucionar el o los conflictos organizacionales (Rivera, 2000). En términos



Administracion Contemporanea. Revista de Investigacion

practicos se puede decir que la estrategia se define por la eleccidon de las soluciones ganadoras y/o

ventajosas para un agente que se encuentra en una relaciéon de poder.

Se han desarrollado distintos modelos para clasificar las diversas estrategias de poder usadas por los
agentes para lograr la influencia y asi cambiar el comportamiento o las actitudes de los miembros en una
organizacioén pero la mas significativa es la desarrollada por Olson y Cromwell (1975) que de acuerdo con
estos autores, el poder puede ser estudiado desde tres dimensiones distintas:

a) las bases o clases;

b) las estrategias; y

c) las consecuencias o repercusiones del poder.

a) La concepcion sobre las bases del poder, es la misma apreciacion que la proporcionada por French
y Raven (1959), en el sentido que se refiere a los medios que proporcionan el poder en las organizaciones,
y basicamente es sinbnimo de base o clase. Aqui también se incluyen los recursos del poder; mismos que

son entendidos como las fuentes que permiten el acceso a las bases o medios.

b) Las estrategias del poder, es decir, las técnicas, los medios, las formas y los estilos que los individuos
emplean para intentar beneficiarse, controlando procesos como la negociacion o la toma de decisiones,
entre los mas representativos se encuentran: intentos de control, asertividad, capacidad de negociacion,
capacidad de persuasion, capacidad de influencia, capacidad de dominio u obligacién y cualquier

medida directa/indirecta que pudiera modificar el proceso en el cambio del comportamiento.

c) Las consecuencias o repercusiones del poder, se refiere al planteamiento establecido en respuesta
a la interrogante en una definicion final o la posesion del control en términos de quién: gana y pierde; asi
como también coémo: gana y pierde; y exige considerar el aspecto sociocultural, de interaccion y la

evaluacioén activa y dinamica del sujeto.

Como se observa, el enfoque de Olson y Cromwell (1975) vincula a las bases, fuentes del poder con las
estrategias, de tal forma, que como consecuencia de una determinada forma o estilo del ejercicio del
poder es posible identificar los resultados y las repercusiones del poder. En este sentido, y bajo dicho
planteamiento, se posibilita no sélo el entendimiento de las formas del ejercicio del poder sino de las
estrategias que determinan dicho ejercicio. Sin duda, con el analisis de las estrategias del poder se lograra
un acercamiento a las implicaciones del ejercicio y de las repercusiones que implica el lograr el

acatamiento de una orden.

En suma se puede decir que con las estrategias del poder se logran conocer las formas utilizadas en un
enfrentamiento de conflicto entre jerarquias con el fin de que alguno de los agentes prive al adversario de
sus medios de combate y de obligarlo a renunciar a la lucha; se trata entonces, de los medios destinados

a obtener la victoria (Mitzberg, 1983).

Hipotesis
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Tomando como base las alternativas para el ejercicio del poder, particularmente lo relativo a las

estrategias del poder se han formulado las siguientes hipo6tesis de trabajo:

Hi: El poder organizacional (poder general) tiene influencia sobre las clases de poder: legitimo,

recompensa, coercitivo, informacional, experto y referente.

Hz: Las estrategias del poder organizacional implica la combinacion del ejercicio de distintas clases de

poder, y por tanto, de fuentes para garantizar el cumplimiento de una orden.

Método

Muestra

295 personas de distintos niveles jerarquicos de Unidades Administrativas de la Secretaria de Salud del
Gobierno Federal tomaron parte en el estudio. El perfil prototipo de los sujetos incluido en las muestra se

presenta en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1 Perfil prototipo de las 295 Personas Incluidas en la Muestra.

Variable Perfil % de Frecuencia
Edad De 21 a 40 afios 59.3
Sexo Mujeres 57.6
Nivel de Estudios Licenciatura 52.9
Antigiiedad Laboral Hasta 10 afios 50.8
Nivel de Ingreso De 4 mil a 11 mil pesos 69.2
Complejidad en el Area de Adscripcion Hasta Dos Puestos 57.6
Complejidad en la Organizacion Mas de seis puestos 100
Centralizacion del Poder en el Area de Adscripcion | Director de Area 64.4
Centralizacion del Poder en el Area de Adscripcion | Director General 53.2

Instrumento de Medicién

Para lograr identificar las percepciones con respecto a las estrategias del ejercicio del poder de las 295
personas de las distintas Unidades Administrativas, se empled el “Cuestionario Abierto de Poder” (CAP)
desarrollado por José Luis Melia (2000). EI CAP tiene ventajas sobre otros cuestionarios desarrollados para
analizar el ejercicio del poder organizacional porque sus 56 items consideran, no solo las seis clases de
poder que emplean las personas como estrategias del poder, sino también las fuentes que posibilitan el
acceso a dichas clases y su convergencia en el poder general de la organizacion ademas de considerar
variables relacionadas con la formalizacidbn organizacional de los puestos. Los resultados del CAP han

arrojado coeficiente alfa de 0.95 como validez y 0.90 de contenido del instrumento.
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Analisis de los Datos

Para examinar las estrategias en el ejercicio del poder por parte de los directivos, se efectlo el analisis
de modelos causales o modelos de ecuaciones estructurales, empleandose para tal propdsito el software
LISREL 8.5 for Windows, para desarrollar dicho andlisis, se aplicé el siguiente procedimiento, mismo que
deriva de las indicaciones provistas por Visauta (1986) y Joreskog, et al. (2001): a) analisis exploratorio de
los datos, b) generacion del Modelo Base o Diagramas Causales (Path Diagrams), c) diagndéstico detallado
de la Bondad de Ajuste del Modelo Base, d) Modificacién(es) del Modelo Base, e) generacion del Modelo

Estructural.

Resultados

En lo relativo a la confiabilidad, en esta investigacion se obtuvieron altos coeficientes alfa estandarizado
para cada una de las clases de poder bajo analisis; globalmente, el instrumento alcanzé un coeficiente
alfa estandarizado de 0.90. En cuanto a la validez de contenido, en la construccién del CAP fue cuidado
que los 56 items relacionados con las clases de poder abarcaran indicadores contundentes para cada
una de ellas. El cuestionario contiene 8 items referidos a cada uno de estos siete tipos de poder dispuestos
aleatoriamente dentro de ocho tandas de items. La adscripcidon de estos items a cada clase de poder es
de indole tedrica, dado que los analisis efectuados muestran una estructura bifactorial. Disponer de una
teoria que demuestre equilibradamente las diferentes clases de poder propuestos en la literatura ha sido

precisamente uno de los objetivos que ha justificado el empleo del CAP.

Después de haberse efectuado el analisis exploratorio de datos (matriz de covarianzas) y corroborarse
el cumplimiento estadistico de los datos, se obtuvo por medio del software LISREL el diagrama causal del
modelo base o modelo de medida, mismo que constituyd el punto de partida para la integracion del

modelo de ecuaciones estructurales. El diagrama causal o path diagram se presenta en la figura 1.1.

Contando con el modelo base o medida de trabajo, se procedié al Diagnostico detallado de la
Bondad de Ajuste del Modelo Base, para ello se efectud un analisis de la informacién proporcionada por
el fichero de salida (*.out) del diagrama de causalidad generado por el LISREL, conforme al cual se
identificé una adecuada bondad de ajuste para el diagnéstico global del modelo base o medida, ya que:
el alto valor obtenido para la normalidad de los datos Normal Theory Weighted Last Squares Chi-Square
(1289.432) y su correspondiente nivel de significacion (p-value, P=0.0) condujeron a rechazar la hip6tesis de
que las restricciones especificadas en el modelo son correctas; de igual forma, el alto valor del estadistico
X2 calculado segun Satorra y Bentler (151.510) y su p-value asociado (P=0.0), permitieron, asimismo, el
rechazo de las restricciones del modelo; y dado que el valor obtenido para el extremo inferior (0.0717) del
intervalo de confianza para el error cuadratico medio de aproximacion (RMSEA por sus siglas en inglés) es
inferior a 0.08, se pudo rechazar la hipotesis de ajuste aceptable; de igual forma, al considerar que el valor
obtenido (0.050) para el residuo cuadratico medio estandarizado (SRMR por sus siglas en inglés) fue inferior

a 0.056 y que el valor del indice de ajuste no normado de Tuker y Lewis (NNFI por sus siglas en inglés) fue de
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0.93, claramente superior a 0.92, se pudo considerar como aceptable y con buen ajuste los resultados

proporcionados por el modelo base o de medida.

Con subsecuentes modificaciones al modelo base, se procedi6 a la Generacion del Modelo Estructural.
Se obtuvieron dos modelos estructurales que tienen sentido tedrico al corroborar las estrategias en el uso o

ejercicio de las clases del poder para lograr la influencia sobre el personal subalterno.

Figura 1.1 Modelo Base o de Medida para la Muestra de Cinco Unidades Administrativas de la Secretaria de Salud
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El primer modelo presenta la causalidad del poder general de la organizacidén con relaciéon a los efectos
en las distintas clases del poder; este modelo resulta ser aceptable toda vez que el alto valor atribuible al
estadistico X2 arroja una valor de 1374.35, y su p-value asociado ( P=0.0) conducen al rechazo de la
hipotesis de que las restricciones del modelo son correctas; el valor del RMSEA (0.077) es inferior a 0.08; el
valor del SRMR (0.053) es de inferior a 0.055 y; el valor del NNFI (0.93) es superior a 0.90 lo que implica que
los elementos considerados en el modelo son aceptables y tienen buen ajuste entre ellos. El primer modelo

estructural completo se presenta en la figura 1.2, mientras que el simplificado se presenta en la figura 1.2.A.
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Figura 1.2 Modelo Estructural considerando la causalidad del Poder General con las Clases del Poder para la
Muestra de Cinco Unidades Administrativas de la Secretaria de Salud
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Conforme al modelo estructural simplificado, se puede observar que el poder general de la
organizaciéon tiene influencia sobre las variables de los poderes: legitimo, recompensa, coercitivo,
informacional, referente y experto, entonces éstos poderes son constructos validos en el Modelo Estructural
y dado que sus estadisticos cumplen con la bondad de ajuste y con los estadisticos de prueba se puede

aceptar como verdadera la siguiente hipotesis de trabajo:

Hi: El poder organizacional (poder general) tiene influencia sobre las clases de poder: legitimo,

recompensa, coercitivo, informacional, experto y referente.
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Figura 1.2.A Modelo Estructural Simplificado considerando la causalidad del Poder General con las Clases del Poder
para la Muestra de Cinco Unidades Administrativas de la Secretaria de Salud.
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Las seis clases del poder explican un 98.0% de la varianza del poder general, lo que implica una calidad
en la medicién, o lo que es o mismo, las seis clases del poder son convenientes al estudiar el poder en un
contexto organizacional, destacandose una clara y distinta relacidon causal. Se establecen distintas
interrelaciones con diferentes efectos en las seis clases del poder, de tal forma que se pude corroborar que
en el uso o ejercicio de las clases del poder hay distintos efectos, o expresandolo de otra manera, como
forma de refuerzo para el ejercicio de una clase especifica del poder, los detentadores optan por reforzar
la influencia con otras clases de poder que se encuentran a su disposicion, generalmente teniendo a los
recursos organizacionales como fuente de acceso (Galbraith, 1984; Boulding, 1993; Melia 2000), asi entre
las estrategias del uso de las clases del poder se tienen diferentes combinaciones entre las mismas clases
de tal manera que una clases de poder puede ser la cusa y tener efecto sobre otra. Asi los directivos de
una organizacion no tienen una sola base del poder organizacional en la cual fundamenten su jerarquia
con autoridad sino que mas bien necesitan de todas las clases del poder en que se estructura la

organizacion como forma para el acatamiento de una instruccion directiva.

El segundo modelo, después de eliminar el factor del poder general, presenta la relacion causal entre
las seis clases del poder como forma de estrategia del ejercicio del poder organizacional. Los resultados
estadisticos de contraste proporcionados por el LISREL, permiten concluir también, que el modelo es
aceptable y que hay buen ajuste entre sus elementos, toda vez que el p-value asociado, al estadistico X2
arroja una valor de P=0,0 lo que contribuye al rechazo de la hipo6tesis de que las restricciones del modelo
son correctas; el valor del RMSEA (0.077) es inferior a 0.08; el valor del SRMR (0.053) es de inferior a 0.055 vy;
el valor del NNFI (0.93) es superior a 0.90. Conforme a lo anterior, también se puede aceptar como

verdadera la siguiente hipo6tesis de trabajo:

Hz: Las estrategias del poder organizacional implica la combinacion del ejercicio de distintas clases de

poder, y por tanto, de fuentes para garantizar el cumplimiento de una orden.
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El segundo modelo estructural completo se presenta en la figura 1.3, mientras que el simplificado se

presenta en la figura 1.3.A.

Al atender a la informaciéon proporciona por este segundo modelo, claramente se percibe que en el
ejercicio del poder, taly como lo sugieren las teorias del marco tedrico de esta investigacion, hay una clara
distincién entre las relaciones causales existentes conforme al tipo general de poder que se puede
encontrar en las organizaciones, esto es el poder formal y el poder informal (Raven, 1992, Melia, et al., 1993,
Rahim y Magner, 1996). En el poder formal convergen las relaciones entre los poderes: legitimo,
recompensa, coercitivo e informacional; mientras que el poder informal las relaciones entre los poderes:

referente y experto. Los efectos mostrados corroboran estas ideas.

Figura 1.3 Modelo Estructural considerando la Causalidad entre las Clases del Poder para la Muestra de Cinco
Unidades Administrativas de la Secretaria de Salud
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Figura 1.3.A Modelo Estructural Simplificado considerando la Causalidad entre las Clases del
Poder para la Muestra de Cinco Unidades Administrativas de la Secretaria de Salud

Chi-Square=846.74, df=120, P-wvalue=0.00000, RMSEA=0.07Z

SRMR=0.050 NMNFI=0. 54

Considerando el modelo estructural simplificado de la figura 1.3.A., los efectos del poder legitimo (PLEG)
sobre los poderes: recompensa (PREC), coercitivo (PCOER), informacional (PINF) y experto (PEXP) son
significativos; pero son mas determinantes con los poderes de recompensa y coercitivo. Por su parte los
efectos del poder referente (PREF) sobre los poderes: coercitivo (PCOER), informacional (PINF) y referente
(PREF) sélo es significativo con el poder experto (PEXP) de tal forma que las relaciones entre los poderes
asociados con la forma del poder general formal de la organizacidon son méas importantes o contribuyen a

explicar las estrategias entre las clases del poder organizacional.

Conclusiones

En los fundamentos tedricos del ejercicio del poder se habla mucho de las estrategias del poder (Kottler,
1982; Mintzberg, 1983; Galbraith, 1984; y Boulding, 1993), sin embargo, no hay muchas investigaciones
practicas donde se pueda corroborar las formas medibles como se ejecutan dichas estrategias. En esta
investigacion se encontré que en el ejercicio del poder se efectlan distintas estrategias que basicamente
consisten del ejercicio simultdaneo y combinado, en distintos grados, de las seis clases del poder como
mecanismo para el logro de la influencia. Asi se tienen que el poder legitimo tiene diferentes grados de
relacién causal con los poderes: coercitivo, general, de recompensa, informacional y referente; el poder
de recompensa tiene relacidon con los poderes: coercitivo, legitimo, general y experto; para el poder
coercitivo las relaciones se establecen con los poderes: legitimo, recompensa, experto e informacional; en
lo que se refiere al poder informacional, éste se relaciona con los poderes: legitimo, general, coercitivo y
experto; el poder general se relaciona con los poderes: legitimo, experto, informacional, referente,
recompensa y coercitivo; el poder experto con los poderes: referente, general, coercitivo, informacional y
legitimo; por ultimo el poder referente esta relacionado, por importancia, con los poderes: experto, legitimo

(inversamente) y general. Los resultados anteriores coinciden con los identificados en los estudios de Cobb
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(1986), Rahim et al. (1996) y Randall (2000) de modo que en el ejercicio del poder organizacional los
depositarios del poder, principalmente los directivos de mayor autoridad hacen uso en distintas formas y

grados de las clases y fuentes del poder como forma de garantia de la influencia.

Conforme a lo antes expuesto, un directivo mexicano con el perfil prototipo de la muestra del estudio
lograra el acatamiento de sus instrucciones, primero en las clases formales de la organizacién, esto es,
ejercitando los poderes: coercitivo, referente e informacional, pero también requerira del empleo de su
poder experto y referente, lo que implica que un directivo simplemente no lo es en virtud de su jerarquia ni
de su autoridad dentro de una organizacion sino mas bien de su capacidad con experiencia para
proporcionar refuerzos positivos y negativos a sus subalternos, que complementariamente con la
posibiidad de acceder a informacién valiosa podra lograr influr en menor o mayor grado en el

cumplimiento de sus instrucciones.

Lo anterior, pareciera ser un precedente para poder afirmar que un buen directivo no sélo es en virtud
de que pueda dirigir eficazmente sino que mas bien ello estara dado en funciéon del cumplimiento por
parte de sus subalternos de sus instrucciones, es decir, influir, lo que simultdneamente conlleva a la
posibilidad de acceder a los clases y tipo del poder organizacional. Por ende, una instruccion formal no es
acatada simplemente porla jerarquia o la formalizacién impuesta por la organizacién a un puesto directivo
sino que mas bien es condicionada por los subalternos en virtud de las posibilidades del detentador del
acceso a las clases y fuentes del poder organizacional, en otras palabras: dime cuan y cuanto puedes
recompensarme, reconocerme, motivarme, reprenderme y al tipo de informacién a la que puedas

acceder, que yo te diré cuanto te he de obedecer y privilegiarte en la organizacion”.

Asi en las organizaciones bajo estudio se puede hablar de dos dinamicas en las estrategias del poder
como expresion del ejercicio de su poder organizacional, la primera dindmica estd asociada a la
naturaleza jerarquica de las cadenas de mando organizacionales e implica los mecanismos y la
capacidad formal de influencia. Ahi se encuentran el ejercicio del poder legitimo, la capacidad de uso
de recompensas, la capacidad de uso de coerciones y, segun los resultados ofrecidos, la capacidad de
manejar, otorgar o negar informacion. Este es un tipo de poder esencialmente adscrito al rol del agente
de poder, mas que a la persona que lo ocupa. Este poder formal es de naturaleza no reciproca y fluye
vertical descendente a través de la estructura organizacional. La segunda dindmica de estrategia de
poderincluye la influencia que se produce en virtud de la persona agente de la influencia, de las relaciones
personales positivas, de la identificacién, de la solidaridad, de la confianza en la capacidad y
reconocimiento del agente del poder. Este poder informal no es atributo directo del rol desempefiado,
necesita del contacto personal para desarrollarse. Es un poder de naturaleza mas reciproca que resulta de

relaciones interpersonales.

También queda de manifiesto que en una organizacion convergen las seis clases del podery que en la
medida que existan organizaciones con mayor formalizacion estructural en sus fuentes del poder mayor
sera su posicionamiento dentro de la escala jerarquica de las clases del poder social lo que al mismo

tiempo involucra a sus directivos y miembros organizacionales, esto es, mientras mas poderosa financiera,



Administracion Contemporanea. Revista de Investigacion

coercitiva, informacional, responsable, experta o motivacionalmente sea una organizacion, mas influencia
ejercera dentro de la dinamica politicay social. Por ello, la organizacién debera establecer marcos estrictos
de normalizacion de los procesos de trabajo para evitar que ciertos puestos directivos gocen de mayor
capacidad de acceso a las fuentes y clases de su poder organizacional, lo que simultaneamente evitara

conflictos innecesarios en las dinamicas del ejercicio del poder.
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RESUMEN

Los accidentes de trabajo son una constante diaria en la realizacidon de las actividades laborales
de los trabajadores, siempre estan expuestos a ser victimas de algun accidente que pudiera dafiarlos
de manera grave, parcial o totalmente, e incluso causarles la muerte. Los factores relacionados con
los accidentes estan relacionados con el factor humano, con las condiciones inseguras, condiciones
del puesto, con los factores organizacionales y sociales (Chiavenato, 2011; Dessler & Varela, 2011).
Aunque si bien es interesante abordar el fenédmeno desde una gestion sistémica, entendiendo que las
personas, sus tareas, sus equipos y el entorno componen un sistema dinamico, el creciente interés en
el factor humano y como éste se desarrolla en el entorno laboral, ha impulsado el estudio de los
accidentes de trabajo desde una perspectiva psicolégica, centrandose en la percepcion de riesgo,
actitudes y conductas seguras de los agentes implicados en el fenédmeno y como éstos influyen en la
gestion de la prevencion. De ahi que este estudio se propuso como objetivo conocer la percepcion
que tiene un grupo de trabajadores sobre el riesgo de su trabajo, sobre los actos y condiciones
inseguras; asi como conocer la frecuencia en el uso e importancia de su equipo de proteccion
personal, con la finalidad de desarrollar propuestas accidon en materia de seguridad que involucre a
todos los actores. Participaron 26 trabajadores de diversos niveles de una empresa del sector eléctrico.
Se aplic6 un instrumento de percepcién de riesgo en el lugar de trabajo. De acuerdo a los resultados
se encontré que consideran su trabajo como riesgoso; el equipo que utilizan siempre es la ropa y el
equipo que utilizan con menor frecuencia son los guantes C-IV y los guantes de algodén. El equipo de
proteccion personal que consideran muy importante para evitar accidentes, es el casco y a los
guantes. Los facilitadores mencionados por los linieros que les permiten el uso del EPP hacen referencia
a que les brinda proteccién en general y la posibilidad de evitar accidentes haciendo uso de ellos.
Los obstaculos percibidos hacen referencia a la incomodidad que genera su uso, que no esta de
acuerdo a su talla y que no se les proporciona en tiempo. En cuanto a los actos inseguros que los
linieros encuentran en su area de trabajo estan, no utilizar el equipo de protecciéon personal, por su
parte, los jefes mencionaron el exceso de confianza y la mala actitud. En cuanto a las condiciones
inseguras los linieros mencionaron aspectos relacionados con las condiciones propias de su lugar de
trabajo, mientras que los jefes sefialan factores del lugar de trabajo e instalaciones, factores del
vehiculo y el factor personal. Finalmente, las propuestas de accidon que mencionaron para usar su EPP
son el reconocimiento econdmico, social, personal, hacer conciencia de uso, la capacitacion y la
supervision de sus jefes. En general, una estrategia sera efectiva en tanto que se relacione con el
fendmeno de interés, para lo cual fue necesario llevar a cabo un diagnéstico antes de disefar la
estrategia a implementar en materia de seguridad laboral.
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INTRODUCCION

El trabajo puede considerarse una fuente de salud porque con el mismo las personas consiguen
una serie de aspectos positivos y favorables para la misma. En el trabajo las personas desarrollan una
actividad fisica y mental que revitaliza el organismo al mantenerlo activo y despierto; asi también se
desarrollan y activan las relaciones sociales con otras personas a través de la cooperacion necesaria
pararealizar las tareas y el trabajo permite el aumento de la autoestima porque permite a las personas
sentirse Utiles a la sociedad. No obstante las condiciones sociales y materiales en que se realiza el
trabajo pueden afectar el estado de bienestar de las personas en forma negativa. En este sentido,
ofrecer un ambiente laboral seguro es importante ya puede prevenir los accidentes de trabajo, y con
ello evitar causar dafios graves a la salud de los trabajadores, de tipo psiquico, fisico o emocional
(Dessler & Varela, 2011).

Los accidentes en el trabajo son de los acontecimientos mas criticos y serios que ocurren en una
organizacion, especialmente en compafiias que operan usando magquinaria con alto riesgo en el
lugar de trabajo, son una constante diaria en la realizacion de las actividades laborales de los
trabajadores, siempre estan expuestos a ser victimas de algun accidente que pudiera dafiarlos de
manera grave, parcial o totalmente, e incluso causarles la muerte. Los frecuentes nimeros de
accidentes que ocurren se incrementan afio con afio resultando un impredecible costo (Lopez-
Araujo, B. & Osca, A., 2010). El reconocimiento de que la seguridad laboral es un indicador a trabajar
para mejorar los niveles de calidad de vida en el trabajo, es manifestado por diferentes
organizaciones, tanto a nivel internacional, como nacional y local. La Organizacion Internacional del
Trabajo (2012) estima que en paises en vias de desarrollo, el costo anual de los accidentes y
enfermedades ocupacionales esta entre el 2% al 11% del Producto Interno Bruto (PIB). Este organismo
menciona que cada dia mueren en el mundo cerca de 6 mil 300 personas como resultado de lesiones
o enfermedades relacionadas con el trabajo y cada afio ocurren cerca de 337 millones de accidentes
en el trabajo que resultan en ausencias prolongadas. De acuerdo a cifras del Instituto Mexicano del
Seguro Social (2011), en un afio ocurrieron en México mil 412 defunciones por riesgos laborales y 411
mil accidentes de trabajo, considerandose de esta forma la primera causa de incapacidad temporal
en el pais y representando el 81% de los riesgos registrados. Las muertes y las lesiones relacionadas con
trabajos de todo tipo alcanzan un alto nimero no sélo en pérdidas humanas, sino en pérdidas
econdmicas.

La Organizaciéon Mundial de la Salud (2012) define un accidente como un hecho no premeditado
del cual se deriva un dafo considerable. En México, un accidente de trabajo es definido como un
“Suceso repentino que sobreviene por causa o con ocasidn del trabajo, y que produce en el
trabajador una lesion organica, una perturbacién funcional, una invalidez o la muerte; asi como aquel
se produce durante la ejecucion de 6rdenes del empleador, aun fuera del lugar y horas de trabajo, o
durante el traslado de los trabajadores desde su residencia a los lugares de trabajo o viceversa,
cuando el transporte se suministre por el empleador” (Ley Federal del Trabajo, 2012). El accidente
puede ser considerado como un evento, es decir, algo no planeado que interrumpe una determinada
actividad impidiendo su terminacién y, que posiblemente pueda incluir una lesion o dafio a
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propiedad. Pero un accidente no implica necesariamente una lesidbn. El accidente puede ser
ocasionado por la existencia de deficiencias en la seguridad, que implican la falla en los procesos.
También puede ser entendido como el resultado de una cadena de acontecimientos en lo que algo
ha funcionado mal y no se llegé a buen término.

Si bien existen diversas causas de los accidentes, se podrian agrupar en factores relacionados con
el factor humano; factores técnicos o condiciones inseguras; factores organizacionales y sociales; y
las ocurrencias fortuitas (Morillejo, Pozo & Martinez, 2002; Parra, 2003; Fernandez, Montes & Vazquez,
2005; Melia, 2004; Chiavenato, 2011; Dessler & Varela, 2011).

En cuanto al factor humano, se puede incluir los actos inseguros que pueden ocasionar los
accidentes laborales como el violar los procedimientos aceptados como seguros, dejar de usar
equipo individual de proteccion, distraerse o conversar durante el trabajo, limpiar una maquina en
movimiento, trabajar con rapidez o muy lento, hacer inoperante los dispositivos de seguridad al
removerlos, ajustarlos o desconectarlos, levantar objetos de forma inadecuada, usar las manos para
operar un equipo, etc. (Robaina, Avila & Sevilla, 2003; Chiavenato, 2011; Dessler & Varela, 2011).
Chiavenato (2011) sefiala que existen ciertos factores de la personalidad que hacen que la persona
tenga mas posibilidades de sufrir un accidente, como la impulsividad, extroversion, autoindulgencia,
agresividad e impaciencia; asi mismo menciona factores personales como la deficiencia o alteracion
mental, psiquica o fisica, que influye en la generacion de actos inseguros.

Parra (2003) menciona que otro factor humano es cuanto han aprendido las personas
(conocimiento) y que tan capaces son para aplicarlo adecuadamente al realizar su trabajo; asi
también, sefiala otros relacionados con la edad, sexo, actitud hacia el trabajo y actitud frente al
riesgo. Por su parte, Armengou, Lluis y Lopez (2006) y Arezes (2008) mencionan que la percepcion de
riesgo que tiene en sujeto esta relacionado con los accidentes, asi la persona que perciba una
situacion como amenazante o peligrosa (riesgo subjetivo) tendera a comportarse de forma segura a
otra que lo perciba sin peligro; esta Ultima mostrarA& comportamientos riesgosos O inseguros que
aumentaran la posibilidad de algun accidente.

Al hacer referencia a los factores técnicos o condiciones inseguras relacionadas con los
accidentes, estan las condiciones del ambiente fisico como, iluminacion, temperatura, ruido,
ventilacion inadecuada y otros, como equipo guardado de forma inadecuada, equipo defectuoso,
almacenamiento inseguro, etc. Otras condiciones tienen que ver con el agente, objeto o materiales
de riesgo llamadas asi porque dependen de caracteristicas materiales del trabajo, la complejidad de
maquinas y herramientas puede hacer muy dificil su manejo. También podemos incluir la falta de
elementos de proteccioén personal y de maquinaria segura o en buen estado como factores de riesgo

gue generan gran cantidad de accidentes (Parra, 2003).

Por otro lado estan, los riesgos de contaminacién quimica y biolégica como las caracteristicas
fisicoquimicas de maquinas y herramientas y las formas de energia que utilizan, donde la
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materializacion accidente daria lugar al peligro, como incendios, explosiones, reacciones quimicas
peligrosas que pueden dar lugar a dafios en la salud (Bernaola & Quevedo, 2012). También estan las
condiciones generales e instalaciones de la empresa como pisos humedos, resbalosos y/o en mal
estado, proteccioén climética inadecuada, falta de disponibilidad de equipos contra incendios, etc.
gue pueden ocasionar dafios a la salud o un accidente. Otras condiciones estan relacionadas con la
organizacion del trabajo entre las cuales se pueden mencionar, la forma en que se organizan las
tareasy el tiempo, duracion de lajornada de trabajo, horas extra y periodos de descanso. Asi también,
se pueden incluir factores que tienen que ver con la carga de trabajo, como exigencias de la tarea,
esfuerzo fisico, posturas de trabajo, manipulacion de carga, etc. (Parra, 2003).

En cuanto a los factores organizacionales y sociales, estan la organizacion informal, el tipo de
actividades que realiza la organizacion o sector productivo, el estatus, las relaciones interpersonales;
la “cultura de seguridad” en la organizacion; la respuesta de seguridad de la organizacion, directivos,
supervisores y compairieros de trabajo (Melia, 2004; Armengou, Lluis & Lépez, 2006; Chiavenato, 2007;
Dessler & Varela, 2011).

En la prevencion del riesgo de accidentes es necesario considerar no soélo los factores técnicos y
organizacionales, como contar con el equipo y herramientas adecuadas, que en la organizacion
existan politicas, programas de capacitacion, etc., sino también es importante conocer la percepcion
gue tienen los trabajadores con respecto a ello, ya que de acuerdo a como perciban o construyan
la situacion afectara a su comportamiento. Por tanto, es importante destacar el papel que tiene la
percepcion de riesgo del trabajador en la generacion de accidentes. El riesgo puede percibirse como
una caracteristica objetiva de los diversos elementos que conforman el ambiente fisico; en este
sentido el riesgo es considerado como un “estimulo”, reflejado por el indice de veces u ocasiones que
se llegan a producir pérdidas materiales o humanas. Frente a esta perspectiva, surge otra que
considera el riesgo no como un estimulo, sino como una respuesta. Mas especificamente, esta vision
toma en consideracion la estimacion subjetiva llevada a cabo por la persona, destacando con ello
el caracter subjetivo del mismo. Esta distincion es mas amplia, cuando se plantea el dilema entre riesgo
objetivo y riesgo subjetivo, refiiéndose el primero como el proceso de una valoracion técnica por
medio de expertos y el segundo como una consideracion de caracter ingenuo por parte de novatos
o principiantes (Portell, Riba & Bayés, 1997).

Al respecto, Armengou, Lluis y Lopez (2006) mencionan que la percepcion de los riesgos laborales
con la siniestralidad laboral surge de la necesidad de diferenciar entre el concepto de riesgo estimado
por un experto en prevencion sobre puestos de trabajo en el plan de prevencion, llamado riesgo
objetivo, y el que percibe el trabajador o supervisor, denominado riesgo subjetivo. Esta diferencia entre
el riesgo objetivo y subjetivo predispone a la persona a adoptar actitudes poco efectivas o contrarias
ala seguridad en el trabajo, llevandola a realizar conductas inseguras que podrian ocasionarle dafos
su salud; por ello es necesario analizar qué percibe el trabajador como riesgo, debido a que la
percepcion entre los especialistas y el trabajador pueden diferir. Estos autores definen la percepcion
de accidentes como la evaluacién combinada que hace el trabajador sobre la probabilidad de que
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un suceso adverso ocurra en un futuro en su lugar de trabajo y las posibles consecuencias que
conlleve. De ahi que los trabajadores que perciben su trabajo como mas seguro tienden a estar mas
implicados en accidentes menores que aquéllos que lo perciben como mas peligroso.

Es importante tomar en cuenta estas consideraciones al momento de realizar una intervencion en
prevenciéon de accidentes, ya que cada actor involucrado percibe el fenébmeno de forma diferente
de acuerdo a su experiencia, creencias, valores, motivaciones, etc. Si bien el experto tiene un
conocimiento técnico y objetivo del riesgo real, los trabajadores pueden detectar formas de riesgo y
su prevencion no detectadas por los expertos, ya que ellos son los que estan mas inmersos muchas
veces en sus procesos de trabajo. Y de igual manera, las personas encargadas de la seguridad laboral,
al no estar tan inmersas en los procesos de trabajo pueden detectar aspectos generales no
observados por las personas que estan en la operacion.

El creciente interés en el factor humano y como éste se desarrolla en el entorno laboral, ha
impulsado el estudio de los accidentes de trabajo desde una perspectiva psicolégica, centrandose
en las actitudes y conductas seguras de los agentes implicados en la organizaciéon, y como estos
influyen en la gestion de la prevencion. La revision de los conceptos de conducta segura, creencias
hacia la seguridad y los sentimientos generados hacia la misma pretenden dar una explicacion de las
causas de los accidentes de trabajo, mas centrada desde la perspectiva de los trabajadores,
supervisores y coOmo estos participan en la gestion de seguridad en la organizacion. Asi también,
Prades (1998 en Armegou, Lluis & Lopez, 2006) propone que para incrementar las conductas seguras
de los trabajadores se deben de abordar aspectos cognitivos del trabajador mediante el disefio de
una intervencion psicosocial de cambio de actitudes positivas hacia la seguridad laboral, la cual
fomentara comportamientos mas seguros y consecuentemente una disminucion de los accidentes de
trabajo.

Cabe sefialar, que a pesar de la importancia que tienen los comportamientos y condiciones
seguras e inseguras en la prevencion de los accidentes, esta division simple no permite avanzar en
este camino. De ahi que resulte interesante abordar el fendbmeno como una gestidon sistémica,
entendiendo que las personas, sus tareas, sus equipos y el entorno componen un sistema dinamico. Es
decir, si se modifica un componente, los otros no se mantienen inalterados y el efecto definitivo sobre
la seguridad resulta dificil de prever. Por lo que resulta importante considerar a todos los subsistemas
de la organizaciéon al momento de disefiar planes y programas en materia de seguridad.

De acuerdo a lo anterior es importante destacar el papel participativo que deben tener todos los
actores involucrados en la gestion de la seguridad, tanto la direcciéon, mandos medios como los
propios trabajadores en la toma de decisiones que promuevan ambientes seguros y saludables que
protejan la integridad de los miembros de la organizacion. Una buena gestion de la seguridad y la
salud en el trabajo requiere algo mas que reducir el nUmero de accidentes. Una cultura organizativa
que valora mas la rapidez de los cambios o el ahorro de costes que la seguridad puede provocar
accidentes en el trabajo, algunos de los cuales pueden implicar pérdidas humanas, puede disminuir
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la confianza entre los trabajadores y la direccidn de la empresa, ocasionar la pérdida de compromiso
de los trabajadores y afectar el rendimiento en el trabajo. Por tanto, los directivos tienen que
comprender las cuestiones relativas a la seguridad y a la salud, para tomar decisiones que
contribuyan a crear un clima de seguridad en la organizacién (Gémez, Balkin & Cardy, 2005).

Considerando el papel que juega el trabajador como gestor de su propia seguridad, el presente
trabajo plantea una propuesta de intervencidn donde los actores implicados en el fenGmeno, esto es
tanto directivos como el personal operativo, intervienen de forma activa en el desarrollo de
propuestas de accion que contribuyan al desarrollo de conductas, actitudes y condiciones laborales
seguras. Considerando lo anterior el presente trabajo se propuso como objetivo conocer la
percepcion que tiene un grupo de trabajadores sobre el riesgo de su trabajo, sobre los actos y
condiciones inseguras; asi como conocer la frecuencia en el uso e importancia de su equipo de
proteccion personal, con la finalidad de desarrollar propuestas accion en materia de seguridad que
involucre a todos los actores.

METODO

Participantes:
La muestra quedo6 conformada por 26 trabajadores, 18 pertenecientes al nivel operativo y 8 a nivel
directivo y mando medio.

Instrumento:

Para fines del estudio se construyd un instrumento de percepcién de riesgo en el trabajo. El
instrumento quedad constituido de la siguiente manera: En la primera seccidn, se le solicita al trabajador
datos relacionados con su edad, sexo, puesto, area de trabajo, antigliedad en el puesto; asi como si
ha tenido o no algun accidente y cuantos. En la segunda seccion se le plantean las siguientes
preguntas abiertas: ¢ Qué acciones inseguras encuentras en tu area de trabajo?, ¢ Qué condiciones
inseguras encuentras en tu area de trabajo?, ¢(Quién (es) son los responsables de prevenir un
accidente de trabajo?,; asi también se le plantea la pregunta ¢Qué tan riesgoso considera su
trabajo?, la forma de respuesta es un escala tipo Likert con cinco opciones de respuesta, donde 1 es
nada riesgoso hasta 5 muy riesgoso.

Para el nivel operativo se disefid una tercera seccion referente al uso e importancia del equipo de
proteccion personal, en la cual se le plantean 4 preguntas relacionadas con 12 equipos de proteccion
personal (EPP), primeramente se le pregunta silo requiere para desempefar su trabajo, cuya respuesta
es dicotémica, en caso de que lo requiera, se le pregunta la frecuencia en la que lo utiliza, cuya forma
de respuesta va de un 1=nunca a un 5=siempre; seguidamente se le pregunta qué tan importante es
para su trabajo; la forma de respuesta va de un 1= nada importante a un 5=muy importante; y
posteriormente se le pregunta que tan a gusto se siente con el equipo, cuya forma de respuesta va
de un 1=muy a disgusto a 5= muy a gusto.
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LA PROPUESTA DE INTERVENCION

Para una mejor comprension de la intervencion realizada se presentara en fases con los resultados
obtenidos en cada una de ellas.

FASE 1. INICIAL

En esta fase se establecid el propdsito de la intervencion que fue promover el desarrollo de
ambientes seguros y saludables en el lugar de trabajo, dentro de un marco de responsabilidad
compartida por parte de los jefes como de los subordinados, el cual quedoé alineado a los objetivos
de la organizacion. Se determinaron los puestos de trabajo que deberian de participar primeramente
en el estudio. Se diseflaron los instrumentos pertinentes a la organizacidon para diagnosticar la
percepcion de riesgo de su trabajo; el uso, importancia y gusto por su equipo de proteccion personal
asi como los actos y condiciones inseguras percibidas en su lugar de trabajo.

FASE 2. RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO
Esta fase se dividié en dos etapas

Etapa 1. Aplicacién de Instrumentos

Se aplic6é de manera grupal los instrumentos a los trabajadores del nivel operativo y mandos
medios. Se realiz6 un analisis descriptivo a través de la medida de tendencia central media para
conocer el nivel de riesgo percibido de su trabajo; asi como para conocer la frecuencia de uso e
importancia de su equipo de proteccidon personal y el gusto que sienten al utilizarlo. En cuanto a la
percepcién de riesgo de su trabajo, los resultados indican que los trabajadores del nivel operativo
perciben riesgoso su trabajo (M=4.16; DS=.85).

Cabe sefialar que de los 12 equipos de proteccidon personal planteados en el instrumento, no
todo el personal requeria los mismos para llevar a cabo sus funciones, de ahi que se planted
primeramente la pregunta si lo requerian o no para el desempefio de su trabajo, en caso de requerirlo
contestaban con qué frecuencia lo utilizaban, que tan importante es para evitar accidentes y que
tan a gusto se sienten con ello.

En la tabla 1 se observa que la ropa es el equipo que utilizan siempre (M=5.00) y el equipo que
utilizan con menor frecuencia son los guantes C-IV (M=4.23), las mangas C-Il (M=4.27) y los guantes de
algodon (M=4.33). Para una mejor comprension de la informacion sobre la frecuencia con la que los
trabajadores utilizan su equipo de proteccion personal, los resultados deberan ser interpretada de
acuerdo a la siguiente escala de valores: 1= Nunca, 2= Muy pocas veces, 3= Algunas veces, 4=
Muchas veces y 5= Siempre (Ver grafica 1). Asi también se presenta el porcentaje de personas que
utilizan su equipo de proteccién personal de acuerdo a la frecuencia de uso.
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Tabla 1. Analisis de medias de la frecuencia de uso del EPP

Equipo Frecuencia de Porcentaje
Proteccion Uso Nunca Muy Algunas Muchas Siempre
pocas veces veces
M veces
Casco 4.88 - - - 11 89
Guantes 4.83 - - - 17 83
Barbiquejo 4.88 - - - 11 89
Ropa 5.00 - - - - 100
Cinturén 4.83 - - 5.6 5.6 88.8
Bandola 4.83 - - 5.6 5.6 88.8
Guantes C-11 4.43 - 6 19 75
Tabla 1. Anélisis de medias de la frecuencia de uso del EPP
Equipo Proteccion Frecuencia de Porcentaje
Uso
Nunca Muy Algunas Muchas Siempre
pocas veces veces
veces
Guantes C-IV 4.23 - 12 17 6 65
Protector de guantes 441 - 12 12 - 76
dieléctricos
Guantes algodon 4.33 13 - 7 - 80
Mangas C-11 4.27 9 - 18 - 73
Mangas C-1V 4.45 - 9 - 82

En cuanto a la importancia que tiene para los trabajadores el uso del equipo de proteccion

personal, se encontr6 que tanto al casco como a los guantes son considerados como muy

importantes (M= 5.00); mientras que los guantes de algodén (M= 4.66) son considerados como menos

importantes. Para una mejor comprension de los datos se considerara la siguiente escala de valores:

1= Nada importante, 2= Poco importante, 3= Medianamente importante, 4= Importante, 5= Muy

importante (Ver tabla 2).
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Tabla 2. Importancia del EPP para su trabajo

Equipo Proteccién Importancia Porcentaje
M Nada Medianamente Importante Muy importante
importante importante

Casco 5.00 - - - 100
Guantes 5.00 - - - 100
Barbiquejo 4,72 - 11 83
Ropa 4.94 - 94
Cinturén 4.88 - 6 94
Bandola 4.88 - 6 94
Guantes C-11 481 - 6 88
Guantes C-IV 4.82 - 6 88
Protector de guantes 4.88 - 6 - 94
dieléctricos

Guantes de algodon 4.66 6.7 - 6.7 86.6
Mangas C-II 4.81 - - 18 82
Mangas C-1V 4.90 - - 9 91

En cuanto al gusto que sienten al utilizar el equipo de proteccién, se encontré que los guantes de

algodoén (M= 4.80) son el EPP con el que se sienten mas a gusto y con lo que se sienten menos a gusto,

es con las Mangas C-IV (M= 4.27) y el barbiquejo (M= 4.33). Para optimizar la comprension de los datos,

debera entenderse que se hizo uso de la siguiente escala de valores: 1= Muy a disgusto, 2= Poco a

disgusto, 3= ni a disgusto ni a gusto, 4= a gusto, 5= muy a gusto (Ver tabla 3).

Tabla 3. Gusto que sienten por el EPP

Equipo de proteccion Gusto Porcentaje
Muy a Poco a Ni a disgusto ni A gusto Muy a
M disgusto disgusto a gusto gusto
Casco 4.50 - - 11 28 61
Guantes 4.50 - - 17 11 72
Barbiquejo 4.33 - 6 17 17 60
Ropa 472 - - 6 17 77
Cinturén 4.77 - - 11 83
Bandola 4.72 - - 16 78
Guantes C-11 4.37 - - 19 25 56
Guantes C-1V 4.35 - - 23 18 59
Protector de guantes 452 - - 17.6 11.8 70.6
dieléctricos
Guantes algodon 4.80 - - - 20 80
Mangas C-I1I 454 - - 27 64
Mangas C—IV 4.27 9 - 18 64
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En lo que respecta a los actos inseguros y condiciones inseguras percibidas en el lugar de trabajo;
y en cuanto a la responsabilidad de prevenir los accidentes, se realizé un analisis de contenido de las
respuestas dadas por los operativos y por los mandos medios. En un primer andlisis se identificaron
todas las posibles respuestas, posteriormente se agruparon por semejanza de significado para formar
categorias, y por ultimo se realizé un analisis de frecuencia de cada respuesta para cada categoria.

Entre los actos inseguros que los operativos encuentran en su area de trabajo son: no utilizar el
equipo de proteccion personal (5), no instalar todo el equipo de seguridad (1), falta de comunicacion
(1) y platicar mientras se trabaja en la linea (1). Por su parte, los jefes mencionaron el exceso de
confianza (2), la falta de seguimiento de reglas y procedimientos (1), la mala actitud (2), la forma en
que se manejan los vehiculos (1), los estados de salud irregulares (1), los estados de animo irregulares
o problemas personales (2), el alcoholismo (1), la falta de interés por la seguridad (1) y la falta del uso
del equipo de seguridad (1).

En cuanto a las condiciones inseguras l0s operativos mencionaron aspectos relacionados con las
condiciones propias de su lugar de trabajo (10), condicién de las instalaciones (4), condiciones de las
herramientas y materiales (3), condiciones del vehiculo (2), condiciones del ambiente (2) y
condiciones del equipo de seguridad (2), ver tabla 4.

Tabla 4. Condiciones Inseguras percibidas por los operativos

Condiciones Inseguras Frecuencia

-

Condicion de la instalaciones El mal estado de la estructura
Antigiiedad de las instalaciones.
Cubiculos dafiados.
Puertas en mal estado.
Subtotal
Condiciones del lugar de trabajo Varia el terreno
Postes quebrados
Bases mal hechas
Postes mojados
Demasiados cables sueltos.
Cajas por todos lados.
Trabajar mojado.
Carreteras mojadas.
Las conexiones a distancia en una
potencia de medio.
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Subtotal 10
Condiciones del vehiculo Falta de alineacion y balanceo a los 1
vehiculos.
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Vehiculos defectuosos en sus 1
equipos.
Subtotal 2
Condiciones de las Herramientas en mal estado 1
herramientas/materiales Fallos en los radios de comunicacion. 2
Subtotal 3
Condiciones del ambiente Clima 1
Lluvia 1
Subtotal 2
Condiciones del equipo de seguridad Guantes no aptos para asegurar el 1
trabajo bajo la lluvia
No contar con el equipo de seguridad 1
adecuado para realizar los trabajos.
Subtotal 2
TOTAL 23

Por otro lado, los jefes perciben que las condiciones inseguras que se presentan en su area de
trabajo estan relacionadas con condiciones del lugar de trabajo (6), condiciones de las instalaciones
(2), condiciones del vehiculo (1) y condiciones del puesto de trabajo (1), ver tabla 5.

Tabla 5. Condiciones inseguras percibidas por los jefes

Condiciones Inseguras Frecuencia
Condiciones del lugar de trabajo Espacio reducido

Mobiliario inadecuado

Areas inadecuadas para el resguardo de 1
equipo y materiales
Las carreteras en el area de trabajo 1
Subtotal 6
Condiciones de las instalaciones Instalaciones antiguas 1
Estructuras corroidas 1
Subtotal 2
Condiciones del vehiculo Vehiculos viejos 1
Condiciones del puesto de trabajo La jornada que continda en el horario 1
nocturno.

Total 10

Para la pregunta sobre quién es el responsable de la prevencion de los accidentes de trabajo, los
operativos la atribuyen a todos como empresa (11) a ellos mismos (7) y a los directivos (1); asi mismo
los jefes la atribuyen a ellos mismos (4) y a todos en la empresa (3). Es decir, ambos grupos consideran
que la responsabilidad en la prevencion de los accidentes es compartida.
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Etapa ll. Sesién de trabajo con los operativos

Se disefid una sesion de trabajo con los operativos para analizar de manera individual y grupal
los obstaculos y facilitadores que perciben que influyen en la utilizacién de su equipo de proteccion
personal.

Primeramente se les presento los resultados generales en cuanto al uso, importancia y gusto
por el uso del EPP encontrados en la primera etapa de esta fase, permitiendo que analizaran de
manera grupal, cual era el EPP que como grupo utilizaban con mayor frecuencia y cual con menor
frecuencia, cual consideraban mas importante y cual de menor importancia; asi como cual era el
EPP con el que se sentian mas a gusto y menos a gusto.

Seguidamente se les solicitd que analizaran de manera individual, cual era el EPP que
utilizaban siempre, el cual fue considerado como un logro, asi también se les pidié que escribieran que
factores han facilitado su uso, para lo cual se les aplicé un técnica como la de la figura 1.

LOGROS FACILITADORES
Menciona ¢Cual es el EPP que utilizas siempre? ¢ Qué factores han facilitado su uso?

Figura 1. Facilitadores para los logros

Posteriormente se realizd6 un analisis de manera grupal a partir de las respuestas individuales, los
resultados presentados son los generales del grupo de trabajadores. Los facilitadores mencionados
por los operativos hacen referencia a que les brinda proteccién en general y la posibilidad de evitar
accidentes haciendo uso de estos, ver tabla 6.

Tabla 6. Factores que facilitan el uso del EPP

Logros Facilitadores
Guantes No electrocutarme
Proteccién en las manos y evita cortaduras y lesiones
Facilita el manejo de cables y evita las manchas
Por descargas y seguridad para evitar algun accidente
Me permite manejar el cable sin tener que lastimarme
Porque me protege del sol y de los espinos al entrar el monte.

Ropa Nos protege de los rayos del sol, caida de liquidos y objetos
Evita el calor porque es obligatorio
Me facilita el movimiento cuando trabajo
Es de algod6n y no rapido se prende
Ayuda a no recibir descargas por corriente
Me es cémoda para trabajar, me siento a gusto
Porque nos protege de los espinos al entrar el monte
Para protegerme de algun accidente
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La empresa hace que siempre utilice mi uniforme y gracias a que lo utilizo
no me he accidentado

Casco Proteger la cabeza
Para no golpearme con alguna herramienta si cae
Que es cémodo
Evita que los rayos del sol te den
Por descargas y seguridad para evitar algin accidente
Mas seguro

Chaleco reflejante Nos identifican los autos en el dia y la noche
El uso es facil y se requiere
Por seguridad para evitar algiin accidente

Lentes Proteccion para los 0jos
Te protege del resplandor del sol
Que el pulpo no te dafie la vista

Botas Facilitan el aislamiento o el no pisar un animal
Te protege de algun accidente
Es cémodo para andar en camino malo
Para las descargas no entra la humedad
Que no hagas contacto con el piso

Barbiquejo No se cae mi casco

Cinturdn Ayuda
Para trabajar mas seguro

Bandola Para no caerse
Para trabajar mas seguro.

Por otro lado, también se analiz6 tanto de forma individual como grupal el EPP que no utilizan
siempre, el cual se consider6 como un area de oportunidad, y se les pidi® que mencionaron los
obstaculos que impiden su uso y los factores que facilitarian que silo utilizaran, para lo cual se les aplico

una técnica como se muestra en la figura 2.

AREAS DE OPORTUNIDAD OBSTACULOS FACILITADORES
Menciona ¢Cual es el EPP que no ¢ Qué factores obstaculizan ¢Qué factores han facilitado su
utilizas siempre? gue no utilices tu EPP? uso?

Figura 2. Obstaculos y facilitadores para las areas de oportunidad

En la tabla 7 se presentan los resultados generales del grupo. Los obstaculos percibidos de forma
general hacen referencia a la incomodidad que genera su uso, que no esta de acuerdo a su talla y
gue no se les proporciona en tiempo.
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Tabla 7. Factores que obstaculizan y facilitarian el uso del EPP

Areas de Oportunidad

Obstaculos que impiden su uso

Factores que facilitarian su uso

Tensor para #8

Lentes Claros

Cinturén

Bandola

Guantes dieléctricos

Botas

Ropa

Casco

Guantes

Chaleco reflejante

Barbiquejo

Arneses

No me lo compran

Que en algunas agencias no hay
proporcién.
Que no me lo proporcionan (2)

Se empafian los lentes por sudor y evita la

visibilidad (3)

No los uso por exceso de confianza

No tengo visibilidad en la noche porque
se empafian.

No me lo proporcionan

Aun no me lo dan

Que adn no lo proporcionan
No son requeridos frecuentemente
La incomodidad

Se me olvidan
Acaloramiento

Es incoémodo (3)

El tipo de disefio que tiene, estd muy
amplio y pesado.

A veces es un obstaculo porque sudas.

Que no esta a mi medida (2)

Tenemos la costumbre de no usarlos (2)
Por exceso de confianza

Incémodos y duros

Por el sudor, es incobmodo

Incomodidad al realizar el trabajo (3)
Distraccion

Es incoémodo (3)

Me estorba en la cara

Es algo incomodo y estd muy complicado
ponerlo

Manejar unos lentes claros con buena
ventilacion que no resbhalen y sean
cémodos ayudaria a trabajar mas
seguro en las noches

Si nos las facilitaran hariamos con
mas tiempo los trabajos en parejas.

Que sean mas suaves.

Que sea menos pesado y de forma méas
pequefia.

Que sean mas comodos, mas
delgados. Que nos den las medidas
adecuadas.

Que te permitan utilizarlo solamente
por las noches

Que sea eléstico y cdmodo con una
esponja para que no lastime.

No perder la costumbre
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FASE 3. Retroalimentacion elaboracion de propuestas y de accion

Esta fase fue dividida en dos etapas.

Etapa 1. Elaboracion de propuestas de accidn a nivel operativo

Dada la importancia de no s6lo enfocarse en lo que no hacen los trabajadores sino en seguir
manteniendo lo que vienen haciendo bien, se elaboraron propuestas de acciéon, con base en los
resultados encontrados en la Fase 2, para mantener su logros, es decir, para continuar utilizando su
equipo de proteccion; asi como propuestas para mejorar sus areas de oportunidad, es decir para usar

siempre su equipo de proteccion.

Las propuestas que los operativos mencionaron para continuar utilizando su equipo de proteccion

personal, es decir para mantener sus logros, son:
1. Reconocimiento econémico o material: Reconocerles el trabajo que realizan a través de un
incentivo econdmico o darles alguna herramienta particular para su trabajo y realizar alguna

inspeccion para que la persona que cumpla se le brinde algun incentivo.

2. Reconocimiento social y personal: Tener una motivacion personal, reconocer y agradecerles

el trabajo que realizan y reconocerlos como personas que son.

3. Trabajo por parejas: Poner metas por cuadrillas para utilizar el equipo, organizar a las parejas
para que utilicen su equipo en conjunto, demostrar la importancia y necesidad de utilizar el equipo.

4. Concientizacion: Recordar y hacer conciencia del uso del EPP, hacer ver a los trabajadores la
seguridad que proporciona el utilizarlo, colocar anuncios en todos lados para recordad nuestro
equipo, Instruir sobre mantener una actitud positiva

5. Jefes: Accesibilidad de los jefes al solicitar los cambios de equipo.

6. Actitud personal: Sentir seguridad en si mismo, tener un buen estado de animo, ser entusiasta
y darle importancia a la familia.

7. Equipo de proteccion: proporcionar a tiempo el equipo adecuado.

En cuanto a las propuestas que se mencionaron para mejorar sus areas de oportunidad son:

1. Reconocimiento: Desarrollar un sistema de recompensa para premiar el uso del EPP y del EPG

y sancionar al que no lo utilice.
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2. Supervisidn: Realizar inspecciones por parte de los jefes a las parejas o cuadrillas al momento
de realizar su trabajo, comisionar a las parejas para inspeccionarse mutuamente.

3. Equipo de proteccion: Remplazar o brindar mantenimiento al equipo de proteccion
deteriorado, mejorar la calidad de los equipos, proporcionar el equipo faltante y asignar al personal
el EPP adecuado a su talla.

4. Capacitacion y sensibilizacion: Brindar mayor conocimiento del equipo para un uso
adecuado y crear conciencia de utilizar el equipo de seguridad.

5. Jefes: brindar a los jefes cursos de cOmo tratar a sus trabajadores de tal forma que sean mas
accesibles en su forma de ser.

Por dltimo, en cuanto las acciones que los jefes mencionaron que realizarian para evitar algun
accidente fueron: apoyar y participar en las buenas ideas, cumplir con sus funciones y obligaciones,
proporcionar al personal el equipo y herramientas necesarias para el desarrollo de sus funciones y
concientizar al personal sobre el cuidado de uno mismo y de la importancia de su vida.

Etapa 2. Retroalimentacién de resultados a directivos y mandos medios

En una reunidn de trabajo se le presentaron los resultados a los directivos y jefes de los operativos.
Antes de darles a conocer los resultados se les plantearon preguntas para confrontar expectativas de
lo que ellos esperaban, por ejemplo, ¢ Cual creen que es el equipo de proteccién que utilizan mas los
trabajadores? ¢Cudl es el equipo que consideran mas importante para realizar su trabajo? ¢Cual
consideran que es el equipo con el que se sienten mas a gusto? Una vez que los jefes dieron a conocer
sus respuestas, se les presentaron los resultados encontrados en el diagnostico. Esta parte del estudio
fue interesante ya que las percepciones entre jefes y operativos fueron diferentes, pero a los directivos
se les sensibilizd en cuanto a que no se busca la verdad, sino Unicamente conocer como los
trabajadores que estan en la situacion de trabajo lo estan percibiendo, ya que de la forma en la que
una persona perciban la situacidon va a afectar su manera de comportarse.

Asi también se les presentaron las propuestas que los operativos habian mencionado para utilizar
el equipo de proteccion y las acciones que los jefes propusieron para evitar los accidentes de trabajo.
Esta informacion proporcionada permitié a los directivos elaborar lineas de trabajo en materia de
seguridad pertinentes y alineadas a los objetivos organizacionales.

DISCUSION

Una estrategia sera efectiva en tanto que se relacione con el fenémeno de interés, para lo cual
fue necesario llevar a cabo un diagnéstico antes de disefiar la estrategia a implementar, para
conocer las percepciones que tienen los trabajadores sobre el riesgo de su trabajo, conocer sus
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creencias y conductas en el uso de su equipo de proteccidn personal; y los actos y condiciones
inseguras que perciben en su lugar de trabajo. Fue importante considerar la participacién activa y
colectiva de los mismos en todo el proceso de intervencidn de tal forma que sean los principales
gestores en el desarrollo de actitudes y conductas seguras en su lugar de trabajo.

En cuanto a los resultados encontrados se puede sefialar que si bien los trabajadores consideran
que su trabajo es riesgoso, tienen creencias y realizan conductas que pueden dafiar su integridad
fisica y psicolégica, pero también las de sus compafieros. Cabe sefialar que los directivos esperan que
los trabajadores adopten conductas seguras ya que consideran el tipo de trabajo de alto riesgo, sin
embargo estos ultimos no lo consideran con el mismo nivel de riesgo, encontrando trabajadores que
lo perciben con riesgo normal, de ahi que tiendan adoptar conductas inseguras. Es importante
considerar que las percepciones que tienen los trabajadores van a influir de forma significativa en su
comportamiento, ya sea éste riesgoso o seguro (Armengou, Lluis y Lopez, 2006 y Arezes, 2008).

Cabe destacar, que aunque utilizan muchas veces su EPP, este no lo utilizan siempre y un
porcentaje considerable lo utiliza algunas veces, ya sea porque no se sienten a gusto, les incomoda,
no es de su talla, no se les proporciona a tiempo o por exceso de confianza, esta confianza la
atribuyen a que no les ha pasado nada y consideran que nos les pasara algo en el futuro. Al analizar
los factores que perciben que les facilitaria el uso de su equipo de protecciéon, hacen mas referencia
a que los protege de algun aspecto del ambiente y no tanto para el desempefio de su trabajo,
encontrando de esta forma creencias erroneas acerca de la utilidad y razén de ser el EPP, lo cual seria
interesante abordar en un taller de sensibilizacidon del uso del EPP. Seria importante considerar los
factores que ellos perciben que facilitan su uso y los obstaculos que lo impiden, ya que las creencias
0 percepciones que tienen al respecto podrian, por un lado, estar manteniendo conductas inseguras
o inadecuadas; pero también, podrian permitir la implementacioén de acciones tendientes a proteger
su integridad fisica y psicoldgica. Es necesario concientizar el por qué y para qué de su equipo de
proteccion, sus beneficios y las consecuencias de no utilizarlos; ya que si bien pueden conocer c6mo
se utilizay en discurso saber que esimportante, en la generalidad de los casos lo usan por otras razones
diferentes a su trabajo.

El conocer los actos y condiciones inseguras que los operativos y jefes perciben en su lugar de
trabajo permite desarrollar estrategias pertinentes que disminuyan su existencia, ya que son ellos los
gue estan mas involucrados y tienen un mejor conocimiento sobre lo que sucede en su area de
trabajo.

Esta forma de intervencion destaca la participacion de todos los involucrados desde el inicio del
proceso, lo cual permite generar cambios continuos en las personas durante el mismo, ya que se dan
procesos de aprendizaje a partir de la reflexion personal y grupal. Si se quiere desarrollar una cultura
de seguridad organizacional es necesario desarrollar objetivos, politicas y acciones en materia de
salud y seguridad laboral que promueva el cambio de actitudes y comportamientos saludables,
dentro de un enfoque sistémico que involucre a todos los actores implicados, desde los directivos,
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jefes y personal operativo, ya que esto generara mayor compromiso no solo con el cuidado de su
salud sino también con los objetivos de la organizacion.
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Resumen

El implantar sistemas que no solo permitan incrementar la productividad sino que ademas logren
mejorar la higiene y seguridad en las organizaciones permiten vincular la visibn econémica con la
humanista. La aplicacion de la Seguridad Basada en el Comportamiento (SBC) responde a estos
criterios y su aplicacion permite desarrollar indicadores que posibilitan su monitoreo y por tanto evaluar
sus resultados siendo un enfoque diametralmente opuesto al tradicional que pone su énfasis en los
indicadores negativos. Sin embargo, la implantacidn de la SBC puede resultar desalentadora de no
realizarla en forma correcta. La presente investigacion no experimental, longitudinal, descriptiva
presenta la implantacion exitosa de BSC en una organizacion manufacturera de 300 empleados
ubicada en el Valle de México lo que permite contar con un valioso ejemplo.

Abstract

The implement systems that allow not only increase productivity but also achieve improved health
and safety organizations allow economic link with the humanist vision. Application of Behavior Based
Safety (BBS) satisfies these criteria and their application allows to develop indicators that enable their
monitoring and evaluating the results therefore remain a traditional approach diametrically opposed
to its emphasis on the negative indicators. However, the implementation of the BBS can be daunting
for not performing properly. This research is not experimental, longitudinal, descriptive presents the
successful implementation of BSC in a manufacturing organization of 300 employees located in the
Valley of Mexico thus providing a valuable example.

Disefio de la investigacion: No experimental, longitudinal, descriptivo.

Palabras claves: Liderazgo, Facultar, Dirigir.

Introduccién
Los albores

El deseo de lograr desarrollar un sistema que permita obtener tanto los objetivos econémicos como
humanisticos en las organizaciones ha sido el detonante para que en tiempos recientes se comience
a utilizar el sistema de Seguridad Basada en el Comportamiento (SBC) es relativamente nueva en
nuestro pais, sin embargo, sus basamentos tienen raices profundas:
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Es factible identificar sus albores con el Ruso Ivan Pavlov (1849-1936) quien estudio la respuesta en
la generacion de la saliva de los perros ante la oferta de comida. Pavlov formulé la teoria del reflejo
condicionado como respuesta a un estimulo.

En este sentido el Ruso Vladimir Bechterev (1857-1927), cred el concepto de psicologia objetiva
donde sdlo se estudiaba y se generaban teorias sobre el comportamiento humano a partir del estudio
de la conducta objetiva, o sea, aquella que puede observarse y registrarse (en este sentido, si la
actitud es la semilla la conducta es la planta que florece, la primera se encuentra en estado latente,
la segunda es la muestra clara que se puede observar).

Un poco mas adelante surge el conductismo el cual aporta a la explicacion del comportamiento
humano y a las tecnologias de su llamada "modificacion”. El Estadounidense Burrhus Frederic Skinner
(1904-1990) introduce la teoria de la modificacion del comportamiento la cual tiene como eje central
que el operar del ser humano sobre un ambiente dado, podria producir consecuencias sobre el
comportamiento. Si las consecuencias son positivas, el comportamiento se refuerza, si son negativas
el comportamiento se desestimula. Una Ultima reflexion de Skinner (2005) menciona que nunca el
hombre ha estado en una mejor posicibn para construir lugares de trabajos sanos, felices y
productivos, sin embargo, nunca antes hemos sido tan ciegos.

En este sentido es factible recordar los trabajos del austriaco George Elton Mayo y su "Efecto
Hawthorne". El "Efecto Hawthorne" toma su nombre de la unidad de fabricacion de componentes
eléctricos de una fabrica, donde se efectud un experimento en 1938, en el cual se manipularon
factores ambientales tales como la iluminacién y practicas organizativas como la extensidon de los
periodos de descanso. Mientras tanto, se media el efecto que los cambios en estos factores producian
en la productividad de los trabajadores. Los resultados sorprendentemente mostraron que la
productividad aumentaba a pesar de aumentar o disminuir la iluminacion, o a pesar de aumentar o
disminuir la extension de los periodos de descanso. La explicacion estuvo dada en que los trabajadores
respondieron a que ahora formaban parte de un equipo de trabajo y a su interaccion con los
investigadores participantes, mas que a los cambios que se producian en los factores y practicas
seleccionadas. Por primera vez se demostrd experimentalmente que podia mejorarse la productividad
a partir de interactuar con el comportamiento humano en vez de solamente hacer cambios en las
condiciones de trabajo. La naturaleza social de los trabajadores fue reconocida como un importante
factor en el desempefio del trabajo.

Al término de la década de los 70 se publican los primeros experimentos que utilizan las técnicas
de modificacion del comportamiento midiendo como indicador de resultado especificamente el
comportamiento hacia la seguridad. A través de los afios 80 se replican los resultados de los primeros
experimentos y se demuestra el potencial para mejorar el desempefio hacia la seguridad y reducir los
accidentes ocupacionales.
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Al inicio de los 90 se desarrollan los principios de la Dinamica de Grupos como componentes
importantes de la efectividad de los procesos de SBC.

En este orden de ideas es factible también encontrar que la teoria del constructivismo ha sido
propuesta como potenciador de la SBC. El aprendizaje o modificacion de los comportamientos a
partir de construir nuevos conocimientos y motivaciones partiendo de los propios conocimientos y
experiencias de las personas, enriquecidas a través de la interaccidn con otras personas y con el
ambiente, presupone que se pueden desarrollar cualidades superiores a las iniciales. Es lo que
podriamos llamar “construir sobre lo ya existente”.

En la década de los 90 se reconocio el valor comercial de la SBC y su capacidad para coadyuvar
en lareduccién de los accidentes, por tanto se amplié su estudio tanto por los académicos como por
los profesionales de estos campos y se inicid la comercializacidon de diferentes metodologias y
programas por compafias del campo de la seguridad ocupacional y la consultoria sobre gerencia.

La Seguridad Basada en el Comportamiento (SBC)

Resulta fundamental el sefialar que la SBC no es una herramienta que busque reemplazar a los
componentes tradicionales de un Sistema de Gestion de la Seguridad, por el contrario, su objetivo es
el de actuar a la par de ellos, por ello la importancia de reiterar que la SBC no substituye a ninguna
de las metodologias o sistemas de seguridad que utilizan las organizaciones en la actualidad.

La SBC tiene su foco en los comportamientos de |los trabajadores hacia la seguridad, sin embargo,
si bien la conducta humana es un factor importante en la causalidad de los accidentes estos se dan
por condiciones multifactoriales. Por ello SBC debe implementarse manteniendo o mejorando los
meétodos tradicionales que tienen una eficacia probada en la reduccidén o eliminacion de accidentes.
La SBC es mas efectiva en el Sistema de Gestion Global de la Seguridad cuando se integra y
complementa a los sistemas de seguridad tradicionales.

El punto de partida de SBC consiste en determinar el porcentaje (utilizando una lista de
comportamientos relativos a la seguridad previamente realizada), de aquellos comportamientos
observados por una persona que fueron considerados seguros. Con este porcentaje y utilizando
técnicas que pueden influenciar a las personas y sus comportamientos se realiza un proceso que
busca coadyuvar a disminuir y mantener bajo control a los accidentes industriales.

La utilizacion de la SBC va de empresas tan disimbolas como las manufactureras a los hospitales,
pasando por metal mecanicas a constructoras, plantas de generaciéon de energia y otros.

Con base en la revisién de la bibliografia y la experiencia de los autores se ha encontrado que en
todos estos procesos la Unica constante ha sido que nunca es igual, y si bien, todas las experiencias
tienes variaciones los resultados finales son alentadores. Estas variaciones se presentan también
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(resultado del fruto de la revisidn bibliografica) en los diferentes paises donde se ha aplicado teniendo
dentro de ellos a Canada, Chile, Cuba, Colombia, Espafia, Estados Unidos, Finlandia, México y Suecia.
Por lo que resulta factible el considerar que SBC puede ser aplicada con éxito a la gestion de la
seguridad en diferentes ambientes socio-culturales. La presente investigacion tiene como finalidad el
presentar el resultado de la implantacion de este sistema en una empresa manufacturera instalada
en el Valle de México la cual cuenta con aproximadamente 300 integrantes. Para lograr este fin se
desarrollara a la par de la presentacion de los siete principios la forma como se implementd en la
organizacion dando ejemplos puntuales con el deseo que sean (tiles para los lectores.

Principios de la SBC

1. Concéntrese en los comportamientos (Obtencién de indicadores).

La primicia basica para demostrar la efectividad de un programa ante la direccion es la obtencion
de indicadores (parametros que nos permitan un punto de comparacion). En este sentido existen tres
condiciones fundamentales que brindan a la SBC su fortaleza:

a) El comportamiento de una persona puede observarse y por ello puede registrarse;
b) Pueden acumularse registros de estas observaciones;
c) Al utilizar estos datos es posible emplear la estadistica y con ella pueden hacerse inferencias

de tendencias y patrones.

Sin embargo, ¢por qué es importante centrarse en el comportamiento? La piramide de eventos
nos brinda una vision de esto ya que en ella encontramos que los actos y condiciones inseguras
escalan hasta desembocar en un accidente fatal. Lo que se desea con la SBC es precisamente evitar
los actos inseguros y al mismo tiempo coadyuvar en el control de la condiciones inseguras.

Baste con recordar que se estima que, aproximadamente, sélo un 10% de los accidentes se deben
puramente a factores técnicos. En el otro 90% el comportamiento es siempre causa necesaria, causa
sin la cual el accidente no se hubiera dado (Melia, 2007).
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Es importante recordar que los comportamientos son observables, sin embargo, las actitudes (las
motivaciones) no lo son, y estas Ultimas han sido directamente el blanco de la gestién de la seguridad
tradicional.

Por mucho que tratemos de cuantificar la actitud de una persona o un grupo, es factible
mencionar que:

a) Sera un valor con un componente subjetivo muy alto;

b) Es casi imposible que la frecuencia de obtencion del valor tenga un real significado para
gestionar a la seguridad;

c) Aun no se han desarrollado técnicas rapidas y de facil aplicacion para cuantificar en una
escala dada a la actitud o la motivacion.

Es por ello el énfasis que tiene la SBC en conductas ya que:

a) Esfactible cuantificar el porcentaje en el dia de hoy en que el comportamiento "x", se realizd
de forma segura y también puede cuantificar este porcentaje mafiana (por ejemplo "Al
operar el montacargas siempre conduce con las horquillas de 5 a 10 centimetros de distancia
de suelo en su parte posterior al circular en areas con piso regular").

b) Si el comportamiento "x" se realiza con mucha frecuencia en el dia, es factible cuantificarlo a
diferentes horas del dia, sin embargo, aqui entra el factor costo.

c) Los comportamientos deben des-personificarse: se debe hablar del comportamiento "x" 6 del
"y", sin tener que mencionar a quien los ejecuta.

Uno de los ejes rectores de SBC es que a mayor porcentaje del comportamiento "X" realizado de
forma segura, menor probabilidad de ocurrencia del accidente que podria aparecer como
consecuencia de dicho comportamiento. De ahi la importancia del uso de datos de
comportamientos.

Estos datos pueden ayudar también a consolidar un entrenamiento, investigar accidentes,
descubrir los factores externos (técnicos, organizativos, sociales) que estan influyendo en que se
realicen determinados comportamientos de forma no deseada (insegura o desviada o sub-estandar).

Al cuantificar los comportamientos se tiene un indicador y éste servira para evaluar el estado de la
seguridad, lo cual permitira evaluar el efecto que tendran las medidas que se pondran en marcha
para influenciar en la mejoria de los comportamientos. Estos indicadores permitirdn una gestion
practica, una gestion que no se basara en lo que ya paso (tal como se hace al usar como indicadores
al numero de accidentes o al indice de incidencia o de frecuencia), sino que adquiere un caracter
de predictor de lo que podria pasar.
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Concentrarse en los comportamientos observables no cambia el objetivo de modificar las

actitudes de las personas hacia la seguridad, en este sentido es factible mencionar que son dos caras

de una misma moneda. Esto conlleva que para que haya un cambio permanente en los

comportamientos de una persona, es nhecesario que exista un cambio de actitud y de motivacion

interna, sino con el tiempo y de no mantener las motivaciones externas, es altamente probable que

la persona regrese a sus comportamientos iniciales.

Resulta fundamental para la SBC el considerar la Teoria Tricondicional del Comportamiento Seguro

(Melia, 2007), para que una persona trabaje seguro deben darse tres condiciones:

a)

b)

Debe poder trabajar seguro: Esta primera condicién se refiere a elementos de ingenieria de la
seguridad, de higiene industrial y condiciones que parecerian formar parte del campo del
sentido coman.

Debe saber trabajar seguro: Todos los miembros de una empresa necesitan saber coOmo se
debe hacer el trabajo seguro y coémo afrontar los riesgos remanentes en su contexto de
trabajo. Debido a ello todos los empleados necesitan informacion (la cual debe ser especifica
y adecuada para cada nivel) y formaciéon en seguridad laboral. Esa formacién implica
elementos esenciales tales como:

% Identificar correctamente los riesgos propios del sector, ambito en que se desarrolla
tecnologia aplicada y métodos de trabajo utilizados y detectar las sefiales o indicios de
riesgos andmalos o inminentes en sus areas laborales o con las que pueda estar en
contacto (ejemplo, cuando una secretaria debe pasar cerca de los montacargas al
transitar a su lugar de trabajo debe conocer las reglas de circulacidon aplicables a su
organizacion);

K2
*

Saber como abordar los riesgos para evitar sus efectos y minimizar tanto su probabilidad
de ocurrencia como sus posibles dafos (esto implica saber como trabajar seguro, es decir,
como eliminar riesgos evitables, coGmo disminuir los inevitables, protegerse y proteger de
ellos, qué métodos de trabajo deben aplicarse en conjunto con sus protocolos, de esta
forma, qué pautas de tarea le llevan a mantener, desarrollar el estado de seguridad y de
salud deseable);

< Saber como actuar en el caso de que ocurran los posibles riesgos, (esto incluye los
comportamientos de repliegue y/o evacuacion apropiados, ejemplo de evacuacion, de
desintoxicacion, limpieza, respuesta a incendios y otras emergencias, etc.), pero también
los comportamientos de busqueda, rescate, salvamento y primeros auxilios que puedan

ser necesarios en ese ambito de trabajo.

La condicion relativa a saber trabajar seguro tiene tanto en la formaciéon como en la informacion

sus métodos de accion preventiva por excelencia, sin embargo, no resultan suficientes para resolver

todos los problemas ya que donde haga falta mantenimiento o inversiones necesarias para mejorar

una condicién deberan hacerse.



Por ello esindispensable que las personas puedan comportase de modo seguro y es imprescindible
gue sepan comportarse en este mismo sentido. Sin embargo, no es suficiente con que las personas
puedan comportarse de modo seguro y sepan como comportarse de modo seguro para que lo

hagan.

c) Debe querer trabajar seguro; Es necesario para ello agregar un tercer ingrediente, el que las
personas quieran comportarse de modo seguro y para ello es fundamental el darles motivos
para hacerlo o, al menos, mas motivos que para comportarse de modo inseguro. El énfasis
debe ser en reforzar la conducta segura. Recordando al maestro Octavio Paz, “La mejor
manera de preservar una tradicion es atacandola”. Debe querer trabajar seguro. El
comportamiento humano es extraordinariamente complejo y los factores que hacen que un
comportamiento aparezca, desaparezca, aumente o disminuya son tanto de naturaleza
externa observable, como interna, por ello cada organizaciéon, cada grupo de trabajo y cada
persona son diferentes y necesarias de ser evaluadas y cuidadas. Este el principal motivo por
el cualla SBC debe ser desarrollada como una estrategia donde se busque desarrollar Equipos
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Autodirigidos.

Las tres condiciones son necesarias, mas sin embargo, ninguna de ellas es suficiente para asegurar
gue todos los procesos se realicen en forma segura, para lograr lo anterior requieren de tres grupos de
factores diferentes. Al realizar todo esto el modelo convierte la SBC en un modelo de diagnéstico (para

evaluar riesgos) y en un modelo de intervencion (para planificar la accidon preventiva en funcién de

identificar que factor esta fallando).

PSICOLOGIA DE LA
SEGURIDAD LABORAL

INGENIERIA DE LA
SEGURIDAD,

Fuente

HIGIENE Y ERGONOMIA

FACTOR
"HUMANO"

-,

FACTOR

"TECNICO"

8. Hay motivos
internos
pard trabajar seguro

7. Hay motivos
externos
para trabajar seguro

6. Conoce los métodos de
trabajo seguro
5. Conoce los riesgos

4. Los métodos de trabajo son sequros
3. Se dispone de los EPC y EPI adecuados
2. Las instalaciones, maquinas y
herramientas son razonablemente seguras
1. El medio ambiente es razonablemente

seguro (condiciones higiénicas, fisicas, quimicas y biolégicas)

: Melia, 2007, pag. 161
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Este modelo se puede vislumbrar con mayor facilidad en el esquema de competencias, saber,

querer y hacer, donde se combinan el conocimiento, el deseo (motivacion) y la puesta en practica

de los actos seguros.

El primer paso en la organizacion fue el desarrollo de un diagndéstico, este incluy6:

a)

b)

c)
d)
e)
f)

9)
h)

Procesos de trabajo (con el consiguiente mapeo de procesos llegando al nivel de 6rdenes de
procesos individuales);

Revision del cumplimiento de las normas nacionales e internacionales que aplicaban al
proceso;

Revision de la disposicion de materiales de desecho, empaque, basura, etc.

Revisidon de los Equipos de Proteccion Colectiva (EPC);

Revision de los Equipos de Proteccién Personal (EPP);

Revision de maquinaria, equipos y medios de transporte (incluyendo los montacargas);
Revision y analisis de las investigaciones de accidentes, enfermedades y riesgos de trabajo;
Reunién con la comisidn de higiene y seguridad asi como con el departamento de higiene y
seguridad para identificar areas de oportunidad y prioridades.

Utilizando lo anterior fue factible el desarrollar un plan estratégico que permitiria la aplicacion de

la SBC. Para ello se plante6 un tiempo inicial de tres afios.

Para el desarrollo de esta investigacion se desarrollara el topico de montacargas para brindar una

vision mas practica a los posibles lectores.

En este caso en particular los montacarguistas:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

a)
h)

Tenian un promedio de 5 afios de experiencia,
Contaban con varios cursos de montacargas;
Los procesos que involucraban a los montacargas estaban claramente definidos;
Las ordenes de proceso individuales eran claras y estaban definidas;
El mantenimiento de los montacargas estaba al 100%;
El equipo relacionado contaba con su mantenimiento y cumplia con los lineamientos de
seguridad necesarios;
A los montacarguistas se les dotaba del EPP necesario;
En el afio anterior se habian registrado cuatro accidentes
1. Choque de montacargas con lesiones incapacitantes a los operadores (ambos por
tres dias);
Golpe a un trabajador del area de estibas con una incapacidad de 7 dias;
Golpe a los racks que lesiono el rack de despacho tres dias
Golpe a un trailer con dafios a su estructura y retraso en el envio de la mercancia.
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i) Las perdidas relacionadas por accidentes con montacargas representaron un promedio de 4
millones de pesos.

Las personas involucradas en los accidentes:

a) No carecian de informacion;

b) Contaban con pruebasy examenes que demostraban que habian asimilado y comprendido
la informacion relativa a trabajar con seguridad;

c) Habian demostrado tener una actitud positiva hacia la seguridad.

Estos accidentes derivaron de comportamientos inseguros que:
a) No fueron resultado de un comportamiento irracional,
b) Tampoco fue un error comportamental.

Al realizar el analisis mas profundo se encontré6 que las personas habian “omitido” algin
procedimiento por la “conveniencia” de tener frutos inmediatos (cobmo “ahorrar un poco de tiempo”
0 por “costumbre”).

2. Defina claramente a los comportamientos:

Resulta fundamental que cada persona identifique y conozca exactamente cémo, doénde,
cuando y con qué frecuencia debe desarrollar sus tareas. La definicibn exacta de los
comportamientos permitird su posterior observacion y clasificacion en forma correcta o diferente de
la definicion de correcta, lo cual a su vez permitira cuantificarlos de este modo (nétese que no se
utilizan palabras con determinacidn positiva).

La definicidn de los comportamientos debe mostrar en forma clara, especifica y detallada lo que
hay que hacer. Por contrapartida con frecuencia, las definiciones de las reglas de seguridad
especifican lo que no hay que hacer, este es uno de los primeros cambios a realizar.

En este sentido nos enfrentamos a un paradigma comun en las organizaciones, la cual menciona
gue el ser humano siente una especial atraccion hacia todo lo que se le prohibe. Por ello, escribir las
definiciones de los comportamientos en forma positiva y diciendo claramente lo que hay que hacer,
permite que la persona tenga una guia clara en su actuacion e impide que, evitando lo que no hay
que hacer, la persona ejecute un comportamiento de todas formas inadecuado pues no esta
especificado a fin de cuentas el correcto.

Las definiciones claras de los comportamientos también fomentan el que las personas tengan una
percepcion clara de sus responsabilidades, asi como de lo que los demas pueden esperar de ellas.
Las definiciones claras permiten construir un clima de confianza, alejan los miedos y las desconfianzas
entre las personas.
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Naturalmente, el ser humano desarrolla miles de comportamientos diferentes durante el dia. Una
de las claves de la SBC esta en la seleccidbn de un grupo de comportamientos criticos para la
seguridad. El nUmero de comportamientos criticos e incluso las técnicas para seleccionarlos estaran
en relacién con el disefio del Sistema de Seguridad de que se trate y de la extensién con que haga
uso de la SBC. Esto varia de una organizacidon a otra identificando desde unos cuantos a varias
decenas ellos.

En la empresa se inicié una identificacion de Comportamientos Claves, si bien al principio se
obtuvieron listas muy amplias se busc6 reducir su tamafio para enfocarse en los mas importantes
aplicando la ley del 20/80 condicidon que reditué en forma inmediata en un listado de conductas

facilmente medible y utilizable.
En el caso de los montacarguistas la lista incluyo:

a) Manejo de cargas a la altura adecuada,;
b) Velocidad a la que son conducidos los montacargas;
c) Procedimientos de estiba y desestiba.

3. Utilice el poder de las consecuencias:

Los comportamientos de las personas pueden ser influenciados por las consecuencias que
generan. Esto no siempre es asi, pero generalmente, este principio se aplica en la practica diaria.
Skinner (1974), menciona que para cada acto que has realizado desde el dia en que naciste fue
hecho porque querias algo, de tal forma que todo se centra en la expectativa de lo que obtendremos

de nuestras acciones.

Podemos conceptualizar un activador o un antecedente (en términos técnicos, un estimulo
discriminante) es una sefial que puede ser percibida por el sujeto, que precede y facilita el
desencadenamiento de una conducta determinada (un operante). Los activadores funcionan
porque la persona ha aprendido que si realiza esa conducta después de presentarse el activador
entonces recibira una recompensa (un refuerzo) o evitara una consecuencia negativa (un castigo,
recibir una consecuencia desagradable, o un costo de respuesta, (perder algo valioso y positivo de
lo que el sujeto ya dispone). La fuerza de un activador depende de la fuerza de las consecuencias
(técnicamente contingencias, es decir, eventos que suceden después de una conducta sean o no
consecuencia realmente de la misma) con que se haya asociado.

- B G

Activador Conducta Consecuente

Fuente: Melia, 2007, pag. 167
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En este orden de ideas los activadores o antecedentes son esenciales porque de este modo las
personas (en realidad todos los organismos con motilidad) aprendemos cuando hacer y cuando no
hacer algo. Por ejemplo, un trabajador aprende a hacer o no hacer algo (B) en funciéon de que esté
0 no presente el encargado (A) porque de ello se pueden derivar ciertas consecuencias, positivas o
negativas (C).

La SBC disefia secuencias ABC, donde la conducta B sea la conducta segura, generaimente
incompatible con la conducta insegura que se desea evitar utilizando el modelo que aporta el
conductismo y que coadyuva a explicar el comportamientos en la secuencia: Activador — Conducta
- Consecuencia, al mismo tiempo que es completado con otras técnicas para superar sus limitaciones.

Algunos de los modelos que han empleado este principio en la gestion de la seguridad son:

a) Las medidas disciplinarias (consecuencias negativas a evitar);
b) Los entrenamientos en seguridad (antecedentes);

Cc) La propaganday publicidad (antecedentes);

d) Losincentivos por buena seguridad (consecuencias positivas);

€e) Los premios (consecuencias positivas).

La propuesta en SBC es encontrar como reforzar medidas positivas.

Las consecuencias tendran un efecto mayor sobre los comportamientos en dependencia del valor
de sus tres atributos principales:

a) Velocidad de aparicion;
b) Probabilidad de aparicion;
c) Significado para el individuo.

Una consecuencia inmediata, probable y positiva para la persona es una gran combinacion para
influenciar el comportamiento buscado. Debido a ello generalmente el temor a los accidentes en si
mismos €es una consecuencia con poco poder para influenciar consistentemente a los
comportamientos. Los accidentes son consecuencias que aparecen muy espaciadas en el tiempo,
su probabilidad de aparicion es percibida como baja y son de naturaleza negativa. Esta combinacion
es inadecuada para disminuir el indice de accidentes, aunqgue como es conocido y para exceptuar
a laregla, una persona puede ser profundamente influenciada por un accidente que experimentoé o
presencié. Pero aun aceptando esto, no podemos esperar a que a las personas les sucedan estos
hechos para que logren los comportamientos deseados. En contrapartida, el realizar un
comportamiento inseguro puede generar consecuencias inmediatas, probables y positivas para la
persona (terminar mas rapido una tarea, el ser reconocido su "valor personal" por sus compaiferos, el
hacer menos esfuerzo para completar la tarea, etc.)
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La SBC busca identificar las consecuencias que estan reforzando los comportamientos no
deseados y eliminarlas o reducirlas creando o potenciando aquellas consecuencias que refuercen a
los comportamientos deseados. Mas alla, el conjunto de consecuencias que se elijan para reforzar a
los comportamientos deseados tiene que ser primariamente positivo para buscar que ademas de
trabajar en los comportamientos también se esté llegando a los estados y sentimientos internos de las
personas.

SBC parte de que los seres humanos aprenden mas de sus éxitos que de nuestros fracasos. Es por
ello que es mejor garantizar consecuencias positivas a aquellos que logran buenos resultados en sus
comportamientos hacia la seguridad, que castigar o criticar a quienes no logren buenos resultados.
S6lo con consecuencias positivas se puede trabajar al mismo tiempo sobre los comportamientos y
sobre la actitud.

Para ello se sugiere que las intervenciones (programas de accion preventiva) para mejorar la
seguridad y salud en la empresa mantengan un control de resultados cuantificado, riguroso y
constante que permita decidir en términos objetivos si la intervencidn ha producido resultados
positivos, en qué grado son positivos y de ser factible el valor econémico relacionado con esos
resultados. Sin embargo, incluso donde existe una planificaciéon rigurosa de la accién preventiva,
resulta dificil lograr este grado de control. Por ello, puede sorprender que una caracteristica intrinseca,
imprescindible y extraordinariamente valiosa de la SBC es que mantiene un riguroso control de la
intervencion, o que permite saber no sélo si ha habido efectos y en qué cuantia, de preferencia
considerando periodos de tiempo para realizar dichos reportes.

El proceso comienza (D) definiendo cuales son las conductas objetivo o conductas clave, aquellas
conductas seguras objetivas tangibles y observables incompatibles con la conducta de riesgo que se
quiere evitar (por ejemplo, efectuar el trabajo del modo seguro o utilizar debidamente un Equipo de
Proteccion Personal (EPP)).

La denominada Lista de Conductas Clave (LCC) contiene aquellas conductas que son relevantes
para la seguridad y sobre las que se va a intervenir. Esas conductas han de ser por lo general pocas,
importantes, observables, claramente definidas (por ejemplo usar un EPP, cumplir un protocolo de
seguridad especifico y observable, etc.). Estas conductas bien definidas son (O) observadas,
aplicando una pauta de observacidon no intrusiva ligada al trabajo, durante un periodo de tiempo
para establecer la linea base. Esta linea base permite conocer la frecuencia media y la variabilidad
en la aparicion de estas conductas.

Hay ciertas condiciones técnicas para decidir el mejor momento para comenzar la (1) intervencién,
es decir, para decidir cuando se comienza a aplicar el procedimiento de intervencién seleccionado
(generalmente feedback y refuerzo) bajo un programa de contingencias determinado (de razén o
de intervalo, fijo o variable). La intervencion puede programarse y prolongarse por unas semanas o
meses o para periodos muy dilatados que pueden abarcar varios afios o incluso mas de una década.
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Durante todo el proceso de intervencion se mantiene la observacion de la conducta de interés vy,
ademas, se siguen registrando todos los parametros de seguridad y costos. De este modo, de forma
permanente, con un seguimiento continuo, es posible evaluar los efectos del programa (Test). Estos
cuatro pasos se pueden resumir bajo el acronimo en inglés «<DO IT» (<hazlo»).

Sin embargo, las personas y los grupos que han actuado bajo el esquema clasico de norma-
punicién, pronto aprenden que el incumplimiento no vigilado no sufre castigo, lo que incrementa
continuamente la probabilidad del comportamiento inseguro indeseado. Y cada vez aprenden mas
y afinan sus “habilidades” para saber cuando hay que cumplir y cuando no, aprenden que pueden
incumplir las normas regularmente, la mayoria de las veces no pasa nada. Ademas la seguridad se
convierte en un objetivo externo (no propio), impuesto, que se ve como un estorbo para los propios
fines. Esto hace mas dificil el generar esquemas de aplicacion de SBC ya que se busca enfatizar y
desarrollar sentimientos y actitudes positivas, a centrar la atencion y el esfuerzo en desarrollar los
comportamientos positivos, a estimular el aprendizaje de todos los implicados en los procesos de
intervencion y a favorecer tanto como sea posible el autocontrol de la seguridad.

En esta fase se busco identificar el por qué los montacarguistas reiteraban conductas que no

estaban consideradas dentro de las correctas y se encontré que:

a) Eran frutos de viejos entrenamientos (en este caso por instructores poco calificados que
habian creado malos habitos);

b) Se habia creado una “forma de cdmo hacemos aqui las cosas”;

c) Las malas practicas daban una sensacion de terminar mas rapido;

d) Existia una sensacion de poder al “llevarse al supervisor” es decir, al burlar la vigilancia de su

supervisor.

3.1. Retroalimentacion y refuerzo: dos poderosas consecuencias

La retroalimentacion sobre el desempefio es una de las consecuencias mas simples y poderosas
que la investigacion sobre el comportamiento humano ha puesto de manifiesto.
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Se ha demostrado que la retroalimentacion trabaja mejor cuando es:

a) Explicita;

b) Objetiva;

c) Primariamente positiva,
d) Frecuente.

La retroalimentacion se puede dar en su forma simple "su porcentaje de comportamiento seguro
se haincrementado en un 3% desde la Ultima observacion” o se puede representar en un grafico que
puede quedar como recordatorio (situacion mas deseable). Referente a la SBC, se potencia aiun mas
si se muestra comparada con la meta que se propuso el colectivo (ver el préximo principio).

La retroalimentacion usada convenientemente ha demostrado tener mayor influencia en el logro
de comportamientos seguros que muchos de los antecedentes clasicos que incluyen:
a) Lemas;
b) Exhortaciones;
c) Politicas escritas de seguridad.

El refuerzo positivo es una poderosa herramienta simple y potencialmente econémica.

Es muy facil reconocer algo bien hecho: basta decirlo. Es tan facil, que no resulta comprensible el
por qué se usa tan poco esta técnica de gestion. La idea es simple: cada vez que una persona o un
grupo avance algo en el logro de los comportamientos definidos debe ser reforzada de algiin modo.
El modo mas sencillo (aunque no siempre el indicado) es hacer un reconocimiento publico del logro.
Pueden utilizarse todos los modos clasicos que se han empleado en la gestion de la seguridad dentro
de los cuales estan:

a) Celebraciones colectivas;

b) Premios;

c) Asignacion de recursos extras;
d) Reconocimientos econdmicos.

El refuerzo positivo debe ser suficiente en cantidad para que constituya un soporte del
mejoramiento continuo, al mismo tiempo debe ser suficientemente variado y espaciado para que no
se saturen los que reciben.

La combinacion de la retroalimentacion con el refuerzo positivo resulta muy eficaz en la SBC.
Adicionalmente se ha comprobado que el uso de estas es mas relevante en las etapas del proceso
de cambio en que se trata de influenciar a los comportamientos antiguos y consolidar los nuevos. Una
vez que se han alcanzado de forma consistente los comportamientos deseados, pueden espaciarse
gradualmente los momentos en que se dan ambas, aunque no deben desaparecer del todo.
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Resulta fundamental el recordar la importancia de dar dichos refuerzos ya que “lo que se aprende
no se olvida si se practica”. En este caso si la conducta inicia en A y logramos por medio de la
intervencion B el modificarla podemos ver el fruto de dicha modificacidn durante el periodo
identificado con la letra C, pero si no reforzamos en forma adecuada tendremos una caida como es
factible observar en la letra D.

En esta etapa se desarrollé un plan de:

a) Observacion de actos seguros ligados con metodologias de reconocimiento;
b) Desarrollar eventos de seguridad a lo largo del afio en lugar de realizar la semana anual de
seguridad,;

c) Involucrar a los supervisores y personal a cargo que no son montacarguistas.
4. Guie con antecedentes

Dos antecedentes han demostrado ser muy utiles en la SBC:

a) El entrenamiento en seguridad:

El entrenamiento es una condicidén necesaria pero no suficiente para mejorar continuamente en
seguridad. El entrenamiento actual debe guiarse por los métodos aplicables en la educacion para
adultos construyendo conocimientos sobre bases propias de los participantes, alimentando y
complementando sus propios conocimientos, usando sus experiencias en el actuar y el entorno, hace
que desarrolle sus comportamientos sobre la base del sistema de consecuencias que esté presente y
que puede sencillamente, estar en completa oposicion a lo que se ha pretendido ensefiar en un
entrenamiento sobre seguridad.

Sin embargo, un entrenamiento en el cual la persona participe activamente, exprese y analice el
porqué de sus formas de comportamiento, analice qué factores del entorno condicionan una forma
particular de comportarse y las posibilidades de modificar a éstos factores, es sin duda un paso soélido
en la construccion del conocimiento que esta persona lograra. Llegara potencialmente a tener una
preparacion superior para llegar a convertir en rutinarios los comportamientos que se desean lograr.
Pero este tipo de entrenamiento también genera compromisos. Verbigracia, es completamente
contrario a los objetivos de cualquier Sistema de Gestion de la Seguridad, el hecho de que se discuta
la ausencia de una proteccién en un equipo como un factor condicionante de un comportamiento
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inadecuado hacia la seguridad, y que no se resuelva este hecho con posterioridad a la discusion (no
dar el EPP). Todos los factores condicionantes de comportamientos inseguros hay que considerarlos
oportunidades de mejoramiento y tratarlos como tal. Los trabajadores en una organizacion siempre
estaran observando estas sefiales, ellas demuestran el compromiso con la seguridad de los maximos
responsables: la direccion.

En este punto:
a) Se consiguid un instructor actualizado, que compartiera y aplicara la SBC;
b) Se revisaron los apartados del EPP para que fuera adecuados a la operacion.

b) Las metas:

El fijar metas de seguridad ha sido ampliamente investigado en la SBC y en este sentido se ha
demostrado que juegan un importante papel en combinacion con el resto de las técnicas. Una forma
eficaz del uso de metas consiste en lograr que sean colectivas. A partir del calculo del porcentaje de
comportamientos seguros que tiene un colectivo, éste se propondra una meta que sea mayor o que
al menos alcance los mejores porcentajes que ha logrado el colectivo. Cuando los resultados
consistentemente sean iguales o superiores a la meta propuesta, debe hacerse un reconocimiento y
premiar de alguna forma al colectivo. La fuente del reconocimiento colectivo es muy importante,
mientras mas respetada sea la persona que lo haga (es importante resaltar que el respeto no siempre
esta relacionado con el rango). Entonces es factible analizarse si el colectivo se propondra una meta

mayor y repetirse el ciclo.

El fijar metas que tengan un valor para el grupo, coadyuvar para que lo obtengan, y acompaifiarlos
resaltando el hecho de que estan trabajando por algo que ellos quieren (mayor porcentaje de
comportamientos seguros) en vez de evitar algo que ellos no quieren (accidentes). Trabajar
enfocados en lograr algo positivo es mas estimulante y se obtiene mayor motivacién en los grupos que
la practica de evitar algo negativo.

Para medir los actos seguros se puede utilizar la técnica de linea base, esta se refiere y se expresa
mediante un grafico en el que en el eje horizontal (X) se sitlia el tiempo y en el eje vertical (Y) la variable
dependiente bajo control. Por ejemplo, en abscisas podemos encontrar las semanas (si una semana
es la unidad temporal establecida para resumir las observaciones), y en ordenadas el porcentaje de
conductas seguras. De esta forma el grafico expresa, en una escala de 0 a 100, el porcentaje de
conductas seguras observadas cada semana. Se denomina linea base al recorrido de esos valores
antes de que se ponga en marcha el programa de intervencion (feedback). Por tanto, obtener la
linea base de una LCC (Lista de Conducta Clave) consiste en observar generalmente durante
semanas o meses las conductas seguras de una LCC y trasladar al grafico el porcentaje de conductas
seguras observadas. Por extension a veces se denomina linea base a cada una las unidades
separadas de observacion y registro, de modo que establecer varias lineas base consiste en observar
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y registrar separadamente a través de ciertas unidades temporales diferentes unidades de
observacion o diferentes grupos de conductas clave para la misma unidad de observacion.

Es necesario establecer un nimero suficiente de observaciones antes de proceder a introducir el
programa de intervencioén para tener una buena referencia de contraste de los efectos de este. Esto

implica diversas consideraciones:

a) Hay que dejar pasar suficiente tiempo para que los observadores se sientan cémodos y
estables en la aplicacion de los protocolos de observacion y las pautas de muestreo.

b) Hay que dejar pasar suficiente tiempo para que los participantes se sientan coémodos con la
observacion y para que pasen los efectos iniciales sobre la conducta de la observacion.

Cc) Hay que dejar pasar suficiente tiempo para que la linea base se estabilice y pueda estimarse
la tendencia real en ausencia de intervencion.

d) Hay que acotar el tiempo tanto como sea posible para poder obtener cuanto antes los
beneficios de laintervenciéon y para evitar que los participantes se desentiendan del programa
por exceso de demora. Un cierto nimero de semanas o meses puede ser suficiente en muchos

casos.

En este punto se realizaron las graficas correspondientes a los LCC identificados para los
montacarguistas dando seguimiento puntual.

5. Potencie con participacion

Existen reportes de experimentos con diferentes grados de éxitos y que han utilizado poco grado
de participacion en la aplicacion de SBC. Sin embargo, se ha demostrado que la mayor eficacia se
ha logrado en los casos donde ha sido mayor la participacion y el compromiso. Varios autores
consideran que la participacion es el factor clave para lograr resultados permanentes en el largo
plazo (Krause, 1995; Geller, 2002).

La aplicacion de la SBC en toda su extension considera a todos los niveles de la organizacion.
Cuando todos los participantes en un esfuerzo total hacia la seguridad comienzan a identificar y
reconocer que tienen un papel en el sistema de gestion, es que entonces comienza realmente a
producirse un cambio positivo en la cultura de la seguridad en la organizacion.

Es recomendable que cada una de las técnicas de la SBC se ejecute con la participacion activa
de las personas mas relevantes a la misma. Las personas que realizan las labores de la organizacion
conocen especialmente los riesgos inherentes, los factores condicionantes y las oportunidades de
modificarlos. Los gerentes probablemente conozcan el mejor momento de observar a un grupo en
accion, por ello, son los mejores candidatos para dar reforzamientos de varios tipos, los mismos
trabajadores de base pueden hacer observaciones, dar retroalimentacion, reforzar y analizar en su
colectivo qué medidas implementar para lograr un mejoramiento continuo.



Administracidon Contemporanea. Revista de Investigacion

Un esfuerzo colaborativo de este tipo tiene un efecto en la cultura hacia la seguridad expresado a
través de la amplia asignacion de responsabilidades en la organizacion, las personas comienzan a
sentirse no sélo parte del problema, sino también parte de la solucién. Potencialmente la organizacion
puede dejar de describirse en los términos de "la organizacion de ellos y nosotros" para convertirse en
"nuestra organizaciéon" y hasta puede ocurrir que esta forma de hacer gestion traspase la frontera de
la seguridad para llegar a otras funciones. A fin de cuentas los principios de la SBC pueden ser
aplicados practicamente a cualquier gestidn y se integran con mucha facilidad especificamente a
la gestion total de la calidad, pues tienen principios equivalentes.

En este punto se buscé generar un esquema de Equipo de Alto Desempefio en la organizacion
donde las personas aprenden a ver la organizacion en términos de procesos mas alla de
departamentos y a trabajar en un esquema de alto rendimiento.

6. Mantenga la ética

Aplicar los principios y un proceso de influencias en los comportamientos requiere de una profunda
ética. La SBC busca en primer lugar preservar al ser humano de sufrimientos y pérdidas causados por
los accidentes laborales. Si adicionalmente se hace el proceso participativo: los trabajadores definen
0 ayudan a definir los comportamientos, los observan y cuantifican, participan en el analisis de como
modificarlos (y como modificar también a los factores influyentes en ellos), ofrecen ellos mismos
retroalimentacion y refuerzo a sus comparfieros, utilizan a los indicadores creados para ofrecer tutorias
a los que tienen desempefios bajos y hacen de esto una rutina en un sistema de mejoramiento
continuo, entonces las personas se sentirAdn con control del proceso y de lo que pasa con sus
comportamientos y desempefios. El hacer el proceso participativo convierte a los trabajadores de
objetos de estudio, en sujetos controlando intervenciones que tienen que ver con sus vidas.

La SBC ofrece la oportunidad entonces de ser éticos y humanos buscando un resultado que
satisface a todos: empresarios, gerentes, empleados, sindicatos, o sea, a todos los participes en la
organizacion. La reducciodn de los accidentes es un objetivo en que coinciden todos y la SBC permite
integrar a todos los esfuerzos.

En este punto se reafirmd la importancia de desarrollar Equipos de Alto Rendimiento y lograr
consolidar la SBC.

7. Disefiar una estrategia y siga un modelo

Elimplementar a la SBC requiere disefiar una estrategia y seguir un método para la misma. SBC es
un proceso, en un primer momento, de intervencion para lograr un cambio, y en un segundo
momento, de mejoramiento continuo donde se producen intervenciones pequefas cada vez que se
observan desviaciones de los estandares altos ya alcanzados.
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El proceso inicial de aplicacion de la SBC puede resumirse en tres puntos que funcionan en un ciclo:

a) Definir los comportamientos;

b) Medir el desemperio;

c) Influenciar al desempefio a través de antecedentes, consecuencias y a través de planes de
acciones que corrijan a los factores que influyen en los comportamientos.

De la observacion de los comportamientos y sobre todo de su analisis, se pueden descubrir
multiples causas que pueden brindar ideas de cémo corregirlas. Implementar un proceso de SBC

requiere por tanto una mente abierta y que acepte generar ideas nuevasy formas de implementarlas.
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Conclusiones

La SBC resulto ser no solo de gran aplicacion en la unidad de estudio seleccionada, sino ademas

resulto ser un detonante para desarrollar los Equipos de Alto Rendimiento.

Durante el tiempo necesario para su implantacion se encontraron las siguientes areas de

oportunidad:

a)
b)
c)

d)
e)

f)

Revisar y modificar los procesos de trabajo que se tenian previamente;

Identificacion de viejas “costumbres” o “formas de hacer”;

Identificacion de las caracteristicas que deberian tener los instructores que deberian participar
en los procesos de la organizacion;

Identificacion de la necesidad de desarrollar un nuevo estilo de liderazgo en la organizacion,;
Determinacion de areas de oportunidad tanto en la infraestructura de la planta como en los
EPP;

Desarrollo de nuevas estrategias para convertir la “semana de la seguridad” en “viviendo la
seguridad” un evento con varios puntos de refuerzo a lo largo del afio.

Dentro de los beneficios mas relevantes se tienen:

a)

b)
c)
d)
e)

f)

9)

Una mejora real y significativa tanto en la disminucidon de accidentes como una mejoria en la
salud de los integrantes de la organizacion;

Disminucion de la rotacién del personal;

Obtencidn de ahorros significativos;

Mejora en los procesos;

Incremento en la calidad a nivel global;

Mejora palpable en el clima laboral (de las encuestas aplicadas una vez al afio por una
empresa independiente a la unidad de estudio seleccionada);

Coadyuvo en el proceso de Equipos de Alto Desempefio que emprendio la empresa.

Consideraciones finales

Si bien los resultados fueron superiores a los esperados por la administracidon durante estos tres afios

gue duro su implantacion se presentaron algunos eventos importantes:

a)

Fue necesario prescindir de personal en dos niveles.
% Internamente de supervisores y personal que no estuvo dispuesto a abrazar la nueva
forma de trabajo.
« Externamente de proveedores y contratistas que no pudieron o quisieron cumplir con
las normas de seguridad necesarias en la planta (incluyendo instructores que no
contribuian al sistema o que fomentaban conductas inseguras).
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b) La inversién inicial puso “nerviosos” a los miembros de la direccidon y no fue sino hasta que
comenzaron a ver el retorno en la inversion.

c) El primer afio fue el méas duro pues muchos veia el programa como “un intento mas” por
parte de la direccion.
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RESUMEN

El aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion es un reto vigente para las Escuelas de
Negocios. Ante tal escenario, este estudio expone la promocion del aprendizaje y desarrollo de las
destrezas basicas de investigacion en estudiantes subgraduados matriculados en el curso de
Introduccion a la Gerencia y los Negocios de la Facultad de Administracidon de Empresas. El analisis
de la experiencia y efectividad de los procesos de ensefianza y aprendizaje se formalizé6 mediante el
uso de metodologias pedagodgicas esencialmente de investigacidn-accion y aprendizaje
colaborativo por un periodo de cuatro semestres académicos. Los beneficios obtenidos basicamente
demostraron que el estudiantado adquirid la comprension y apreciacion del proceso de
investigacion, la practica de campo, destrezas en comunicacion, solucion de problemasy el aumento
en el nivel de destrezas de analisis critico en administracidon de empresas.

Palabras claves: aprendizaje, desarrollo, ensefianza, investigacion

ABSTRACT

Learning and development research culture is a current challenge for Business Schools. In such
scenario, this study illustrates the promotion of learning and basic research skills development in
undergraduate students enrolled in the course title Introduction Management and Business offered in
the Faculty of Business Administration. The analysis of the experience and effectiveness of learning and
teaching processes are formalized by using essentially pedagogical methodologies of action research
and collaborative learning for a period of four semesters. The benefits obtained basically

demonstrated that students gained and understanding and appreciation of the research process, the
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practice field, communication skills, problem solving and higher-level in critical thinking analysis in
business administration.
Keywords: learning, development, teaching, research
INTRODUCCION

El aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion en las Instituciones de Educacion
Superior, particularmente en las Escuelas de Negocios se encuentran en un proceso de transformacion
debido a varios factores tales como; la internacionalizaciéon de la economia, la promocion de la
tecnologia, el aumento en el uso de métricas en recursos humanos, las metodologias de aprendizaje
y ensefianza, entre otros. Ademas, el impacto de los cambios acelerados de la sociedad del
conocimiento promueven esencialmente la inminente necesidad de divulgar, concienciar,
implementar y evaluar curriculos vigentes, curriculos propuestos, programas nuevos, transformaciones
curriculares y perspectivas pedagdgicas sobre la ensefianza y aprendizaje relativo al contenido de
una materia. Senge (1990) sefiala que el facultativo tiene la responsabilidad de promover el
aprendizaje integral y ayudar al desarrollo sistematico de la comprension suscitando la apreciacion
de las fuerzas estructurales que condicionan la conducta en vez de ensefiar a las personas a cOmo
alcanzar su vision.

Esencialmente, el objetivo principal de las Escuelas de Negocios a nivel global se circunscribe
a la generacion y desarrollo de las competencias en investigacion como un renglén relevante del
desarrollo del capital humano. Sin embargo, los facultativos en las Instituciones de Educacion Superior
deben reflexionar acerca de la relevancia de su rol como agente de cambio en la gestion del
aprendizaje y el desarrollo de las destrezas de investigacion, asi como la adquisicibn competencias
en el estudiantado. Las Instituciones de Educacion Superior primordialmente son los centros de
produccion del conocimiento que establecen el conexién entre la teoria y el mundo real, al igual que
la creacion y prevalencia de los hegocios (Coté y Allahar, 2007; Hamel 2007).

Ante tal escenario, los facultativos en Instituciones de Educacion Superior deben cuestionarse
renglones tales como: ;de qué manera las Escuelas de Negocios estan disefiando instrumentos
racionales y modelos que desarrollen los sistemas de aprendizaje y desarrollo para establecer una

cultura de investigacion?, ¢por qué es fundamental conocer las metodologias pedagdgicas con el
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objetivo de mejorar o modificar el proceso de ensefianza y aprendizaje?, ¢estamos preparando al
estudiantado con las competencias necesarias para liderar el cambio en la organizaciéon?, ¢cual es
la relevancia de que el estudiantado conozca cémo conservar las relaciones entre la accion y
resultado ante el cambio en la organizacidon?, entre otras. Sin embargo, el desarrollo de las
competencias del capital humano a través de las instituciones post-secundarias debe contribuir al
establecimiento de la ventaja competitiva de una organizacion. Las Instituciones de Educacion
Superior en Puerto Rico se encuentran en la busqueda de alternativas para contribuir al acervo de
capital humano capaces de integrarse al mercado laboral actual. Segln un informe del
Departamento del Trabajo de Puerto Rico (2005), sobre un estudio de destrezas y ocupaciones de
mayor demanda, se indicé que las competencias requeridas por el mercado laboral de la Isla eran
las siguientes:

“capacidad de comunicaciéon oral y escrita, desarrollo de destrezas analiticas, uso de
herramientas de tecnologia de la informacioén, desarrollo de destrezas de liderazgo, trabajo en
equipo, relaciones interpersonales, desarrollo de valores éticos y sociales, capacidad de
razonamiento critico y reflexivo, capacidad de responsabilidad social y comunitaria, desarrollo de
la destreza de toma de decisiones y soluciéon de problemas, desarrollo del aprendizaje continuo y
desarrollo del conocimiento, entre otras(p. 53)(Rivera y Figueroa, 2009)”.

A tales efectos, la Facultad de Administracion de Empresas (FAE) en el Recinto de Rio Piedras de
la Universidad de Puerto Rico (UPR-RRP), estd promoviendo el proceso de divulgacion,
concienciacion, implementacion y evaluacion de un nuevo curriculo. La promocion de las destrezas
en investigacion de modo transversal en el nuevo curriculo tiene como objetivo la gestion del
conocimiento en el estudiantado mediante su educacion. Segun un informe de la UNESCO (2005), la
educacion es el principal agente de la transicion hacia el desarrollo sostenible, incrementando la
capacidad de las personas de hacer realidad sus concepciones de la sociedad. La educacioén no se
limita a impartir capacidades cientificas y técnicas, también refuerza la motivacion, la justificacion y
el apoyo social a las personas que los buscan y los aplican.

Este estudio discute la efectividad de las estrategias para el desarrollo de la experiencia de
ensefianza y aprendizaje en las destrezas de investigacion mediante el uso de metodologias

pedagdgicas en el curso de Introduccioén a la Gerencia y los Negocios. La efectividad del proceso
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de ensefianzay aprendizaje considera el desarrollo de las técnicas de investigacidon mediante trabajo
en equipo utilizando la modalidad de investigacion-accion, aprendizaje colaborativo, avalio del
aprendizaje estudiantil. Ademas, el estudio realizado aporta informacién, conclusiones y
recomendaciones en el proceso de implementacion de la investigacidn-accion y aprendizaje
colaborativo en el curso de Introduccion a la Gerencia y los Negocios (por sus siglas, ADMI 4005). La
nueva modalidad en la oferta de ADMI 4005 a estudiantes de nuevo ingreso estuvo compuesta por
secciones de 30y 80 estudiantes. Es meritorio sefialar que la Facultad de Administracion de Empresas
(FAE) en el Recinto de Rio Piedras de la Universidad de Puerto Rico (UPR-RP) ha sido innovador en el
establecimiento de la metodologia de ensefianza y aprendizaje donde los resultados han sido exitosos
tanto para el docente, el estudiantado y la organizacion.

El establecimiento de la metodologia de ensefianza y aprendizaje no puede estar aislado de un
proceso de avalluo. Verdejo y Medina (2008) mencionan que el avallo recoge, organiza y sintetiza la
informacién diversa para distintos fines, entre los cuales incide en facilitar la evaluaciéon del aprendizaje
y tomar decisiones relacionadas. Ademas, los estudiantes realizaron su propio avalio sobre la
experiencia del curso mediante grupos focales. Los resultados del proceso han promovido un interés
académico en otras Facultades dentro del Recinto de Rio Piedras, asi como el estudiantado aumento6
las destrezas de investigacion y trabajo en equipo en administracion de empresas. Es meritorio
demarcar que el desarrollo del curso de Introduccion a la Gerencia y los Negocios ! en la FAE,
considera la inclusiéon del enunciado de su mision2. Ademas, el Perfil del Egresado de la FAE apoya al
estudiantado en el desarrollo de la cultura de investigacidn en areas esenciales tales como:
aplicacion de las destrezas cuantitativas y cualitativas del analisis gerencial y empresarial, aplicacion
de principios y valores éticos, capacidad de trabajar en equipo, conocimiento gerencial en el ambito

local e internacional, comunicacion efectiva, establecimiento de relaciones interpersonales, el

1 La descripcion del curso de Introduccién a la Gerencia y los Negocios (ADMI 4005) es: Introduccion a las teorias, funciones gerenciales, vision
empresarial y el panorama general de los negocios. Se estudian y analizan los procesos de planificacién, direccién, organizacién y control dentro de un marco
de estudio interdisciplinario. El curso enfatiza la vision sistémica de los negocios con todos los aspectos que le permiten un funcionamiento efectivo y
sustentable.

2 Desarrollar lideres gerenciales, empresariales y académicos, profesionales y éticos mediante una educacion de excelencia e iniciativas de investigacion y
servicio en el contexto de Puerto Rico y el mundo (24 de febrero de 2006).
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desarrollo de competencias tecnoldgicas de informacion e investigacion, sensibilidad a la diversidad

humana y cultural, toma de decisiones.

MARCO TEORICO

Las exigencias hacia la calidad académica que se relaciona con el proceso de ensefianza-
aprendizaje en el curso de Introduccién a la Gerencia y los Negocios fundamentalmente conducen
a la busqueda de literatura de trabajos de investigacion acerca de la metodologia conocida como
investigacion-accion. También, las Escuelas de Negocios han desarrollado escasamente el uso de la
metodologia de investigacidon-accidn como una herramienta para el desarrollo de la ensefianza y
aprendizaje a nivel post-secundario. Una diversidad de investigadores en otras disciplinas
académicas ha desarrollado diferentes matices de la investigacidon-accion. Lewin (1946) comenta
gue la investigaciéon-accion es una practica social reflexiva déonde no cabe hacer distinciones entre
la practica que se investiga y el proceso de investigacion de esta practica. Sin embargo, Corey (1953)
seflala que la investigacion accioén es un proceso mediante el cual los practicos intentan estudiar sus
problemas cientificamente a fin de guiar, corregir y evaluar sus decisiones y acciones. Ademas,
Stenhouse (1984) enfatiza que la investigacién accién establece la apertura de un trabajo a la critica,
y en consecuencia, al perfeccionamiento.

Partiendo de la premisa que el aprendizaje se convierte en una forma activa dénde se desarrolla
el compromiso, la motivacion y la participacion de las personas que interactian entre si. La
investigacidn-accidon comenzd a tomar relevancia en la década del cuarenta por Kurt Lewin (1946)
de cuyo interés nacié de la busqueda de justicia social de tal forma que fue catalogado como
pionero en el campo de la modalidad de la investigacion y la practica (Cunningham, 2008; Fals Borda,
1998; 1987; Fals Borda y Rodriguez Brandao, 1991; Raelin, 1997; Revans, 1982 & Rivera y Pabdn, 2007).
También, Boggino y Rosekrans (2004) sefialan que Lewin establecié basicamente un proceso
disciplinado de investigacion en la accién proponiendo una espiral de acciones en cuatro etapas
que ha provisto un esquema que ha generado modalidades para la investigacion y la practica tales
como: (1) clarificar las ideas y diagnosticar una situacion problematica para la practica, (2) formular

las estrategias de accioén para solucionar el problema, (3) establecer la practicay evaluar la estrategia



Administracidon Contemporanea. Revista de Investigacion

de accion, (4) y exponer una nueva aclaracion de la situacion problematica. No obstante, Cohen,
Marion y Morrison (2000) describen la investigacion-accion esquematizada en seis conceptos: (1)
generar un ciclo para identificar, planificar, intervenir y evaluar el problema, (2) ejecutar la practica
reflexiva, (3) implantar la emancipacion politica, (4) exponer la teoria critica, (5) promover el desarrollo
profesional, (6) y suscitar la investigacion participativa del practicante.

El desarrollo de las destrezas de investigacion en la disciplina de administracion de empresas
mediante el uso de la modalidad de investigacion accidn persiste como tema de discusién por una
diversidad de académicos (Dick 2002; Gil y Johnson 2002; Greenwood y Lenvin, 1998). Es evidente, el
creciente interés en administracion de empresas hacia el uso de la investigacidon-accion para generar
la efectividad enfocada en la solucién de problemas de negocios en mercadeo, cambio
organizacional, gerencia de operaciones y desarrollo de productos (Konx y Bickerton, 2003; Kotnour
2001; Coughlan y Couglan 2002). Ademas, en las Ultimas décadas la investigacion-accion se ha
constituido en un movimiento de alcance internacional (Gran Bretafa, Australia, Estados Unidos de
América, Canada, Espafa, Alemania, Brasil, Colombia, El Salvador y Argentina) que evidencia
diferentes grados de desarrollo, asi como puntos de encuentro y desencuentro, segun los enfoques
del contexto histérico-social y educativo donde se llevaron a cabo las experiencias (Boggino y
Rosekrans, 2004). Gore y Dunlap (2006) mencionan que el desarrollo en accién no sélo debe ofrecer
las habilidades, también debe incluir la especificidad de los contextos en los que esas habilidades se
pueden aplicar y discutir en las discrepancias institucionales, reguladoras, normativas o cognitivas que
es necesario abordar para colocar el conocimiento en acciéon. Particularmente, las Escuelas de
Negocios a nivel de Educacion Superior puedan establecer oportunidades déonde el aprendizaje se
convierta en un escenario de interacciéon humana.

La investigacion-accion posee una diversidad de definiciones que enfocan la metodologia de
ensefianza (Bausela Herreras, 2004); la efectividad de conectar la teoria y la practica (Reason, 2003);
la combinacion del procedimiento de investigacidon en una accion disciplinada por la basqueda y la
interaccion personal en la promocién de la comprensién (Hopkins, 2002); el andlisis sistematico de la

practica educativa utilizando las técnicas de investigacion (Watts, 1985), entre otros. Waterman et
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al. (2001:4) establece una definicibn comprensiva y practica para la metodologia de investigacion-
accion que considera el desarrollo de la cultura de investigacion:

“La investigacion-accion es un periodo de busqueda que describe, interpreta y explica las
situaciones sociales realizando un cambio en la intervencién que dirja a la mejora y la
participacion. Se trata de centrar los problemas, el contexto especifico, y orientado al futuro.
La investigacion-accion es una actividad de grupo con la base del valor explicito centrado
en la colaboracion entre los investigadores y los participantes en la acciéon, ambos grupos se
encuentran implicados en el proceso de cambio. El proceso participativo es educativo y el
apoderamiento que implica un enfoque dinamico en el cual se entrelazan las etapas de
identificacion, planificacion, accién y evaluacién cuyo objetivo final es la soluciéon de un
problema”.

A tales efectos, la investigacion-accion representa un proceso de indagacion y andlisis que
comienza de los problemas de la propia practica. Desde la perspectiva de la experiencia, el proceso
procede a una reflexion y actualizaciéon de los escenarios y problemas con el objeto de mejorar las
practicas pedagodgicas y la calidad educativa. Ambos procesos conllevan que el docente y el
estudiantado se conviertan en los actores principales de la investigaciéon. La diversidad de renglones
que se circunscriben al proceso de planificacion, organizacion, direcciéon y control del disefio de la
tarea en investigacidn-accion, el ejercicio en la educacion post-secundaria, y el saléon de clases
pueden incidir en una gama de propositos. El desglose de propdsitos incluye la comprension refinada
del problema, la evaluacién del estudiantado universitario (avallo), la intervencion pedagdgica, la
evaluacion de la propia practica pedagodgica, el progreso del docente mediante la educacion
continua, la maximizacidon de los resultados que provienen del proceso de ensefianza y aprendizaje.

En cuanto al marco del proceso de investigacidn-accion, esencialmente, el docente-investigador
puede reflexionar y desarrollar la accidn en la investigacion segun las particularidades del ambiente,
los recursos, el estudiantado y las estrategias de ensefianza-aprendizaje. El proceso de aprendizaje
requiere que el estudiantado se involucre en la construccion del significado activamente. Claxton
(1999) menciona que las oportunidades de aprendizaje permiten la expansion de una persona hacia
la capacidad en ser asertivo, adaptable, sensible, creativo, reflexivo, estratégico y decisivo como

aspectos imperativos para la educacion en gerencia y las organizaciones en el siglo veintiuno. De

esta forma, los estudiantes fundamentan este significado tomando la nueva informacién y
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relacionandola con el conocimiento propio de modo individual y colaborativo. El trabajo de
investigacion procura que el uso de la metodologia de investigacion-accion permita que el
estudiantado desarrolle el conocimiento impartido para analizar, categorizar y proveer soluciones a
los problemas aumentando la integraciéon de sus competencias cognoscitivas, conductuales y
afectivas. Ademas, se pretende que el uso de la metodologia de investigacidon-accion en el curso de
Introduccion a la Gerencia y los Negocios permita que el estudiantado obtenga vision amplia de los
conceptos tedricos de las empresas considerando las practicas, asi como procesos actuales y

cambiantes la administracion global de los negocios.

METODOLOGIA

El trabajo de investigacion expone metodologia de investigacidén-acciéon y el aprendizaje
colaborativo cuyo propésito estriba en el desarrollo del aprendizaje y la cultura de investigacion de
1,797 estudiantes de nuevo ingreso matriculados en 51 secciones académicas del curso de
Introduccion a la Gerencia y los Negocios (ADMI 4005), de la FAE en la UPR-RRP en un término de dos
afos. El curso de Introduccidén a la Gerencia y los Negocios se ofrecid en dos modalidades: secciones
académicas donde la cantidad de estudiantes matriculados eran de treinta (30) y otras que contaron
con hasta ochenta (80) alumnos. Los hallazgos del trabajo de investigacion resaltan varios renglones
tales como: el incremento en el nivel de comunicacion por parte de la docencia, las secciones de
ochenta (80) estudiantes demostraron un mayor interés hacia la investigacion mediante la modalidad
de investigacion-accién, asi como el estudiantado mostraba mayor entendimiento, comprension e
integracion de los conceptos y teorias abordadas en el curso de ADMI 4005 en la Facultad de
Administraciéon de Empresas.

La metodologia del estudio es de caracter activo y participativo mediante experiencias de
campo que a su vez desarrolla las estrategias cognoscitivas, conductuales, y afectivas en los
estudiantes subgraduados. Ademas, el desarrollo de las destrezas cooperativas pretende mejorar el
aprovechamiento académico, promoviendo asi su enriguecimiento tanto a nivel personal como
social. El disefio de investigacion expone una intervenciéon educativa a nivel universitario mediante la

dinamica de trabajo en equipo, centralizada por una serie de objetivos propuestos para el curso de
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Introduccion a la Gerencia y los Negocios. La implicacion pedagdgica estriba en que las personas
aprenden efectivamente cuando trabajan en problemas reales que surgen de su propio contexto o
experiencia de trabajo (Hunt y Weintraub, 2004).

El aprendizaje contextualiza y le provee la oportunidad a los estudiantes para demostrar su
adquisicion de conocimiento, el aprendizaje colaborativo, y desarrollar el proceso de reflexion (Dehler
y Edmonds, 2006). Las técnicas de aprendizaje que se consideraron esencialmente en el trabajo de
investigacion para el aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion tales como: tormentas de
ideas, diario reflexivo (discusidon de peliculas), prueba de comprensién del material, trabajo en grupos
colaborativos, debates, compartir tareas, ejercicios de aplicacidon de los conceptos teéricos hacia
situaciones de la vida real o situaciones nuevas e inesperadas, mapas conceptuales y talleres de
inducciéon al sistema de informacion bibliotecaria. Durante el proceso de la aplicacion de la
metodologia de investigacion se llevaron a cabo varias actividades para promover en el estudiantado
un proceso reflexion continua utilizando el dialogo, el pensamiento critico, analisis de decision y el
crecimiento personal de estudiantado participante.

En el proceso de establecer la experiencia pedagdgica del curso de Introduccion a la
Gerencia y los Negocios se disefiaron métricas para evaluar el aprovechamiento académico del
estudiantado. A tales efectos, el estudiando desarrolld la iniciativa de autoevaluar la experiencia
pedagdgica adquirida durante trayecto el curso. Ademas, la consideracion de un grupo focal como
actividad para generar el proceso de reflexion permite la experiencia relacionada al aprendizaje en
la competencia de trabajo en equipo a través de un proyecto de investigacion. Una serie de
discusiones entre los docentes fueron incluidas con el objetivo discutir los resultados relacionados con
el rendimiento académico del estudiantado. Las discusiones permitieron la recopilacion de su

experiencia en cuanto a contenido, disefio e integraciéon de competencias, entre otros

DISCUSION
Sagor (2005; 2004; 1992) sefiala que la investigacidn-accién constituye un proceso disciplinado
de interrogacioén disefiado y conducido para ejecutar la accidén en las personas cuyo propdsito

principal es una transformacién de actitudes y comportamiento. De tal forma que las demandas y
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exigencias a las Instituciones de Educacién Superior son mas estrictas hacia el desarrollo de la
excelencia académica. Las transformaciones curriculares y las metodologias pedagodgicas en las
sociedades del conocimiento son efectivas si el interés delinea la generaciéon de las competencias en
el estudiantado hacia la adquisicidon e integracion de las exigencias del mercado laboral a nivel
nacional y global. La adquisicibn de conocimiento se genera mediante un proceso de formacion
integral basada en el conocimiento, el desarrollo en la gestion del talento humano, y la experiencia
como resultado voluntario del individuo.

Hodgkinson y Brown (2003) enfatizan que el alcance de la reflexibn académica como un
ambiente de aprendizaje organizacional permite que los aprendices comuniquen las reflexiones y
experiencias, asi como el diseminar las ideas y sentimientos hacia afuera, y asimilar los puntos de vistas
de otros. La finalidad radica en la creacion del conocimiento colectivo para la accién colectiva al
desarrollar individualmente su verdadero potencial hacia el trabajo en equipo. Desde esta
perspectiva, el estudiantado matriculado en el curso de Introducciéon a la Gerencia y los Negocios lo
adquiere al aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion mediante la estrategia de
enseflanza y aprendizaje.

A. El aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion mediante investigacion-accion

Villarini (1991) expone que una estrategia de ensefianza es un plan general de actividades o
interacciones entre profesor y estudiantes dirigido a suscitar el aprendizaje que consiste de una
secuencia de actividades o secuencia de interacciones y comunicaciones al crear las condiciones
qgue promueven el aprendizaje. Durante el inicio del semestre académico se consideraron una serie
de actividades coordinadas del curso de Introduccidon de la Gerencia y los Negocios tales como: (1)
coordinar el curso mediante el uso de un prontuario® coordinado donde la discusion de los criterios al
estudiantado permite el establecimiento de las estrategias efectivas para llevar a cabo un proceso
de ensefianza-aprendizaje faciltandoles una lista de posibles temas a ser considerados para llevar a

cabo el proceso de investigacion mediante del trabajo en equipo, (2) planificar y ejecutar reuniones,

3 La coordinacion del curso ha sido llevada a cabo por el doctor Angel L. Rivera Aponte. Dicha coordinacién conllevo el realizar un Prontuario Coordinado de
Introduccion a al Gerencia y los Negocios (ADMI 4005). El prontuario fue preparado y revisado por los doctores Javier Pagan Irrizary y Angel L. Rivera Aponte.
El prontuario coordinado fue adoptado por todo el profesorado que dictd el curso ADMI 4005.
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al igual que actividades periddicas entre los docentes, el personal bibliotecario y de apoyo para el
objetivo conjunto de la experiencia pedagogica, (3) presentar y desarrollar los requisitos del proceso
de evaluacion individual (prueba de comprension del material, discusion de temas, tormenta de
ideas, entre otros) y colectivo a través de la investigacion en trabajo en equipo (desarrollo del
proyecto investigativo) utilizando el prontuario coordinado del curso, (4) iniciar el proceso de
induccioén en cada estudiante utilizando la metodologia de investigacidn-accion, (5) administrar una
prueba inicial y final a todos los estudiantes acerca del conocimiento referente y disponibilidad de los
sistemas de informacién bibliotecaria, (6) permitir que el estudiantado seleccione el tema de
investigacion, (7) disefiar y ofrecer tres talleres con énfasis en la bisqueda en base de datos, destrezas
basicas del modelo de APA y destrezas basicas de investigacion en vias de contribuir
significativamente en el disefio y la implementacion de la modalidad de investigacidn-accion, (8)
desarrollar la propuesta de investigacion dénde el estudiantado genere el proceso de cambio, (9) y
generar el compromiso del estudiantado hacia el desarrollo de la cultura de investigacion mediante
uso del aprendizaje cooperativo de los conceptos y discusiones generales en el campo de la gerencia
y los negocios.

Durante el transcurso del semestre, el estudiantado desarrolla el proceso de investigacion-accion
tomando en consideracion los postulados tedricos de Maxwell (1996): (1) identificar un problema y
delimitar el tema de forma tedrica y practica segun el tema seleccionado, (2) definir los objetivos de
la investigacion, (3) construir el marco tedrico del tema seleccionado, (4) elaborar las preguntas de
investigacion y de las hip6tesis del cambio, (5) seleccionar los métodos y recursos de la investigacion,
(6) definir los criterios que validan los resultados obtenidos (7) presentar los resultados del proyecto de
investigacion donde el estudiantado establece discusiones que promueven la critica y autocritica del
tema seleccionado, (8) y generar el proceso de investigacidn-accion en el estudiantado mediante el
establecimiento de un clima de respeto, confianza, solidaridad y cooperacion entre los miembros del
equipo de trabajo.

Ortiz Garcia (1997) menciona que la implementacién del proceso curricular es sumamente
compleja desde que se concibe hasta que se disefia. A tales efectos, el proceso de investigacion

considera la planificacion, coordinacién, evaluacion y revision que emerge de la toma de accion
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correctiva que contribuye a incrementar su excelencia. De parte de los docentes es requerido el
esfuerzo, la dedicacién y una retroalimentacion constante con el objetivo de mejorar o modificar las
estrategias de aprendizaje del curso de Introduccion de la Gerencia y los Negocios (ADMI 4005). Es
fundamental reconocer que el docente posee un rol activo en el proceso de investigacidon-accion. El
desarrollo del compromiso del docente hacia el proceso educativo, evidencia el dominio en la
calidad pedagdgica, asi como mentor y facilitador del aprendizaje del estudiantado. Asimismo, el
docente debe generar la discusion y el intercambio de opiniones para construir y reconstruir el
conocimiento.

El equipo de docentes que ha ofrecido ADMI 4005 ha decidido el desarrollo de las siguientes dos
competencias: trabajo en equipo y destrezas basicas de investigacion mediante un proyecto de
investigacion. Estas dos competencias se integraron a través de la modalidad de investigacion-
accion. Para el desarrollo de estas competencias se le ofrecié a todo el estudiantado cuatro talleres
que se incluyen: (1) orientaciones de sistemas de informacion bibliotecarias, (2) taller sobre busqueda
en bases de datos, (3) taller destrezas basicas Modelo de APA, (4) taller de destrezas de investigacion.

El aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion en el estudiantado del curso de
Introduccion de la Gerencia y los Negocios esencialmente se manifestaron una serie de barreras para
llevar a cabo la modalidad de investigacidon-accion tales como: (1) la demografia y diversidad, (2) la
carencia de conocimiento acerca de los procesos involucrados en la investigacion cientifica, (3) la
escasa exposicion previa y disposicion al proceso de investigacion para realizar trabajos en equipo,
(4) la falta de compromiso del estudiantado en asumir responsabilidad de aprendizaje individual y
grupal, (5) el proceso de adaptacidon a la vida universitaria, (6) la cantidad de estudiantes
matriculados por secciones académicas, (7) la implantacion y evaluacion de los resultados y, (8) la
implementacion del proceso de avalué del aprendizaje estudiantil. Con el fin de lograr la integracion
del estudiantado, el proceso de ensefianza-aprendizaje en el curso de Introduccién a la Gerencia y
los Negocios estuvo acomparfiado por la colaboracidon del docente que dictaba el mismo, con la
colaboracién del personal docente bibliotecario y personal de apoyo.

La modalidad de investigacion-accion ha sido efectiva en el desarrollo de una vision diferente

hacia la busqueda de conocimiento continuo en el campo relacionado a la gerencia y los negocios.
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Sin embargo, la resistencia al cambio por parte de los docentes ocasionalmente fue identificada
hacia la comprension del andlisis y evaluacion de la metodologia de investigacion-accion. Dos de
las razones primordiales consisten en la discusion y uso de teorias pedagdgicas que no son
comunmente utilizadas por los docentes, ademas del disefio y el manejo de métricas para medir el
aprendizaje y aprovechamiento estudiantil.
B. La experiencia pedagdgica de investigacion-accion del grupo focal

Los resultados del grupo focal evidenciaron que el estudiantado manifesté un alto nivel de
satisfaccion en cuanto a la experiencia pedagogica acerca del contenido del curso y el proyecto de
investigacion. Considerando el desarrollo de la cultura de investigacion y la utilizacion del aprendizaje
colaborativo, los estudiantes sobrepasaron las expectativas como participantes del proceso de
aprendizaje y ensefianza en varios renglones: (1) captacion de los conceptos tedricos disminuyendo
el nivel de incertidumbre en la terminologia implicada del curso, (2) disponibilidad del docente para
aclarar las dudas durante el proceso de reflexiéon, (3) ampliacion del nivel de participacion en la
exposicion de cuestionamientos acerca de los temas discutidos en clase, (4) desarrollo y elaboracion
de la propuesta y el trabajo final de investigacion, (5) ejecucion de la funcidon del aprendizaje
colaborativo mediante el trabajo en equipo en vias de proveer apoyo para lidiar con el grado de
dificultad en la comprensidon de los conceptos, (6) contribucion en el aumento de su capacidad hacia
comprender la importancia de la investigacion en el campo de la administracidon de empresas, (7)
afinidad al desarrollo de la cultura de investigacion mediante el uso de conferencias, talleres,
ejercicios y examenes que apoyaron su aprendizaje al impactar tanto su vida estudiantii como
personal, (8) modificacion de la conducta humana, vocabulario y comprension en el campo de los
negocios mediante un proceso reflexivo (por ejemplo: comunicacién verbal y escrita, y el desarrollo
de pensamiento critico), (11) desarrollo de competencias relacionadas al trabajo en equipo y
destrezas basicas de investigacion mediante de un proyecto de investigaciéon aportando a la
promocién del proceso de formacién académica a nivel sub-graduado.

Durante el grupo focal, las voces de varios de los estudiantes que participaron de la

experiencia constataron el aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion:
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“la experiencia en el curso fue enriquecedora, aprendi a realizar mapas conceptuales, a
entender la importancia de la investigacion en el campo de las empresas, pero es mucho
material para un semestre, el curso deberia ser ofrecido todo el afio”.

“al principio me sentia perdida en el curso, no sabia ni de lo que me estaban hablando,
pero el profesor me ayudo hasta el final; puedo decir que la experiencia es Unica y aprendi
que la investigacion no es solamente para las ciencias naturales. Me encantoé la experiencia,
se la recomiendo a todos los estudiantes”.

CONCLUSIONES

Las Escuelas de Negocios en las Instituciones de Educacion Superior tienen un rol esencial en la
economia de conocimiento y la busqueda de la promocién a través de su curriculo dénde la
excelencia académica del estudiantado adquiera las competencias que exige el mercado laboral
en el escenario de negocios nacional y global. La Facultad de Administraciéon de Empresas a través
del curso de Introduccién de la Gerencia y los Negocios ha logrado con éxito la competencia de
trabajo en equipo, asi como el aprendizaje y el desarrollo de la cultura de investigaciéon mediante el
uso de un proyecto de investigacion. El trabajo de investigacion ha evidenciado la relevancia del
conocimiento actualizado de las metodologias pedagdgicas en la administracion de los negocios
con el objetivo de mejorar o modificar el proceso de ensefianza y aprendizaje.

De acuerdo con Castellanet y Jordan (2002), la investigacion-accion debe ser percibida como
un proceso comprensivo para diagnosticar las debilidades y fortalezas, considerando un proceso de
observacion sistematica en y acerca de la accion, asi como un proceso en el que se reflexiona y se
analiza criticamente la practica y las acciones de ésta, y como un proceso donde, en forma
cooperativa, se reformulan sistematicamente los modelos de abordaje. Se evidencid que el proceso
de planificacién y contribucion de los docentes en el curso de Introduccién a la Gerencia y los
Negocios fue arduo. Cada docente en su proceso de ensefar el contenido del curso al estudiantado
através de lainvestigacion en trabajo en equipo pudo realizar la reflexiéon en la accién contribuyendo
a mejorar o modificar el curso considerando dos lineamientos; el proceso de su propia practica
pedagodgica y la accion para mejorar o modificar el proceso de aprendizaje del estudiantado
(planificacién de la accidn, accion sistematica, reflexion para modificar los modelos que permitieron

nuevas observaciones, acciones y reflexiones). Ademas, el aprendizaje y desarrollo de la cultura de
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investigacion fue efectivo debido varios renglones tales como; el disefio y la implantacidon de un
prontuario coordinado que cumpliera con la filosofia y objetivos del curriculo, la identificacion de la
modalidad de ensefianza-aprendizaje, el proceso de avalio del aprendizaje del estudiante, la
implementacion y evaluacion de la efectividad del disefio. Aligual que sefialan Boggino y Rosekrans
(2004), el aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacidon se ha manifestado mediante la
evaluacion de la propia practica pedagdgica, el mejoramiento de la ensefianza y los aprendizajes
de los alumnos. El aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion en los estudiantes
matriculados en el curso de Introducciéon de la Gerencia y los Negocios lograron maximizar
esencialmente las areas tales como: (1) aprovechamiento académico, (2) compromiso, (3) trabajo
en equipo, (4) adquisicion y desarrollo de las destrezas de investigacion, (5) desarrollo y modificacion
de las relaciones interpersonales y comunicacion.

El trabajo de investigacion concuerda con los postulados de Reason y Bradbury (2001), al
establecer que uno de los propdsitos fundamentales de la investigacion-accion consiste en la
produccion del conocimiento practico que las personas utilizan para conducir sus vidas diariamente.
La experiencia del proceso de ensefianza y aprendizaje en el curso de Introduccion a la Gerencia y
los Negocios mediante el uso de la metodologia de investigacion-accion ha permitido el
establecimiento del aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion como una herramienta
enriquecedora que contribuye en afadir valor tanto al estudiantado, docentes y el mercado laboral.
El trabajo en equipo (aprendizaje colaborativo) ha evidenciado la implementaciéon del proceso de
investigacion-accion al maximizar el aprendizaje estudianti y crear un ambiente de mayor
interaccion, fomentando la motivaciéon del estudiantado hacia la investigacion, asi como su
participacion en la discusion continuamente dentro y fuera del salén de clases. También, la variedad
de actividades permitié el éxito del cumplimento del temario del curso. Ademas, la integracion de
las actividades gener6 el proceso de co-teaching4 entre los docentes hacia la investigacion en el

campo de los negocios. El trabajo de investigacion evidencia que las Instituciones de Educacion

4| co-teaching fue una experiencia de ensefianza compartida entre profesores que sirvié de intercambio e integracion de varios temas que fueron
considerados en la implementacién de nuevo curso de ADMI 4005 a través del prontuario coordinado. Expresado por los estudiantes, esta experiencia fue
enriquecedora.
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Superior se enfrentan constantemente a cuestionamientos que sefalan el propdsito de la educacion,
la metodologia pedagdgica para el aprendizaje y desarrollo de la cultura de investigacion en los
negocios. Los cuestionamientos anteriormente detallados inciden, retan y reflexionan acerca de las
transformaciones curriculares en las Instituciones de Educacion Superior en todos los campos y estudios

de las Escuelas de Negocios y areas relacionadas.
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Antecedentes (descripcion del problema o problematica a resolver).
En la actualidad la globalizacién ha traido sin duda muchos beneficios econémicos al Estado de

Coahuila, sin embargo cada vez es mas complicado encontrar un empleo para los profesionistas de
todas las carreras, aunado a esto los salarios se han venido modificando hacia la baja, ya que al existir
la carencia de trabajo y mucha demanda, los profesionistas se ven obligados a aceptar las

condiciones de las empresas que muchas veces no son las mas idéneas.

Otra consecuencia de la falta de oportunidades, es la del subempleo donde no es muy raro el
observar a jovenes profesionistas emplearse en trabajos muy por debajo de su nivel intelectual, como
por ejemplo como dependientes de alguna micro empresa o choferes, etc. Algunos autores aseguran
que el exceso de oferta de profesionistas se debe a que la oferta de egresados se incremento, en el
periodo, 6.7% en promedio anual, mientras que la economia sélo crecié al 3.5% anual en promedio,
esto provocd que los profesionistas no encontraran empleos adecuados a su preparacion.

Desperdiciando un capital humano que pudiera ser mas productivo en otro ambito de la economia.

El problema es encontrar algunas areas de oportunidad de empleo en la que los jovenes
profesionistas puedan incursionar e incorporarse a la fuerza de trabajo, teniendo beneficios
econdmicos y profesionales satisfactorios para ellos, por lo que es necesario visitar y entrevistar a los
empresarios del estado y pedir su opinion de cémo consideran que se puedan incorporar a estos
profesionistas al mercado laboral, ya sea de una forma directa con esas empresas o quiza puede ser
de forma indirecta siempre y cuando tengan beneficios ambos. Por lo que es de suma importancia la
opinién que tienen dichos empresarios, sobre la preparaciéon en comparacion con las oportunidades

que se puedan aprovechar.

Introduccion

La educacion es una actividad que tiene determinantes econémicos, politicos y sociales. Desde el
punto de vista econdmico, la educacion se puede entender como una inversibn, Como un proceso
de creacion de capital humano. Shultz (1961) y Becker (1975) formalizaron esta teoria y recibieron el
Premio Nobel de Economia por sus aportaciones en este tema. A diferencia de un gasto en consumo,
que produce satisfaccion o beneficio inmediato, los gastos en inversion generan algun tipo de activo

que producira ingresos en el futuro. A estos activos se les da el nombre de capital. Asi como el capital
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fisico, maquinaria y bienes raices, por ejemplo, generan flujos de ingreso a lo largo del tiempo para
sus propietarios, de la misma manera la educacién ayudara a los individuos a incrementar sus ingresos
a lo largo de su vida. En este sentido, existe una clara analogia entre capital fisico y capital humano.
Por esta razdn la educacion, y en particular la educacién superior, constituye un elemento importante
dentro de los multiples determinantes del crecimiento econémico y el desarrollo de las sociedades.
Lustig, Arias y Rigolini (2002) presentan una sintesis de la literatura sobre esta relacion.

Es importante dimensionar como se esta moviendo el empleo profesional en México por lo que

la Secretario de Trabajo a continuacién nos muestra cémo esta la situacién actual:

Tercer trimestre de 2011: NUMERO DE PROFESIONISTAS OCUPADOS

Al tercer trimestre de 2011, los datos de la Encuesta Nacional de Ocupacion y Empleo (ENOE)L,
mostraron que el numero total de profesionistas ocupados en el pais es de 6.3 millones de personas.
Las carreras con mayor numero de profesionistas ocupados son: Contaduria (659 mil 400 ocupados),
Ciencias Administrativas (637 mil 400 ocupados) y Derecho (606 mil 400 ocupados).

No obstante, no todos los profesionistas de estas carreras se ocupan en actividades afines a sus
estudios: Contaduria (31.8%), Ciencias Administrativas (59.4%) y Derecho (37.7%).

Las areas que muestran el menor nimero de ocupados son: Humanidades, Artes y Ciencias Fisico-
Mateméticas.

Las carreras con menos profesionistas ocupados son: Forestales (3 mil 800 ocupados), Ciencias del

Deporte (3 mil 500 ocupados) y Pilotos aviadores y Navales (3 mil 200 ocupados).

Profesionistas ocupados por area de conocimiento
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1Las cifras al tercer trimestre de 2011 presentadas en el presente documento son preliminares.
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DISTRIBUCION DE LOS PROFESIONISTAS OCUPADOS POR SEXO

Al tercer trimestre de 2011, el porcentaje de mujeres profesionistas ocupadas con respecto al total
de profesionistas ocupados en el pais es de 42.2%. Las areas profesionales en donde las mujeres
representan a mas de la mitad del total de profesionistas ocupados son: Humanidades, Educacion,
Artes y Ciencias de la Salud.

Las carreras con mayor porcentaje de mujeres profesionistas ocupadas son: Disefio Textil (99.1%),
Formacion Docente en Educacién Preescolar (96.5%) y Formacion Docente en Educacion Especial
(92.4%).

Las mujeres profesionistas tienen menor presencia en la ocupacion en las areas de las Ingenierias,
Ciencias Bioldgicas y Arquitectura, Urbanismo y Disefio.

Las carreras con los porcentajes mas bajos de mujeres profesionistas ocupadas son: Zootecnia

(3.7%), Ingenieria Mecéanica (2.5%) e Ingenieria Electromecénica y Pilotos Aviadores y Navales (2.2%

respectivamente).
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PROFESIONISTAS OCUPADOS POR GRUPOS DE EDAD (%)

Al tercer trimestre de 2011, los profesionistas ocupados de 20 a 24 afos de edad se concentran

mayoritariamente en las areas de Artes, Humanidades, Ciencias Sociales e Ingenierias.

Las carreras que cuentan con el porcentaje mas alto de jé6venes ocupados en este rango de edad
son: Nutricibn, Antropologia, Administracibn Publica y Ciencias Politicas (20.3%, 18.8% y 15.8%
respectivamente).

Mientras que los profesionistas ocupados de 25 a 34 afios se concentran en mayor medida en las
areas de Artes, Humanidades e Ingenierias.

Por su parte, los profesionistas ocupados de 35 a 44 afios tienen una mayor representacion en las
areas de Ciencias Fisico Matematicas, Econémico Administrativas y Artes.

Para el grupo de profesionistas ocupados mayores de 45 afios, la mayor concentracion se observa
en las areas de las Ciencias Biolégicas, Ciencias de la Salud y en el area de Ciencias Fisico-
Matemaéticas.

Las carreras de Ciencias Naturales (81.4%), Zootecnia (64.7%) y Ciencias Sociales (60.8%) son las

gue ocupan al mayor niumero de personas mayores de 45 afos.
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PROFESIONISTAS ASALARIADOS Y NO ASALARIADOS

En su mayoria, los profesionistas ocupados en el pais son asalariados, es decir, en promedio, 8 de
cada 10 dependen de un patron. Al tercer trimestre de 2011, Educacién es el area con la mayor
proporcion de profesionistas ocupados asalariados (96 de cada 100).

Las carreras de Geografia, Ciencias de la Educacién y Educacién Musical, poseen los porcentajes
mas elevados de profesionistas asalariados (99.1%, 97.5% y 97.5% respectivamente).

Por el contrario, la proporciéon mas baja de profesionistas asalariados se encuentra en el area de
Arquitectura, Urbanismo y Disefio, ya que de cada 100 profesionistas ocupados 69 son asalariados.

Las carreras con mas profesionistas independientes (no asalariados) son: Odontologia, Artes

Plasticas y Disefio Textil (57.2%, 54.7% y 48.9% respectivamente).
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RELACION ENTRE OCUPACION Y ESTUDIOS REALIZADOS

Al tercer trimestre de 2011, mas del 30% de los profesionistas ocupados en las areas de Ciencias
Sociales, Ingenierias, Ciencias Bioldgicas y Econémico Administrativas trabajan en ocupaciones que

no son acordes con su formacién profesional.
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Las carreras con el mayor porcentaje de profesionistas ocupados en actividades no acordes con
sus estudios son: Ciencias Politicas (73.5%), Ciencias de la Comunicacién (68%) y Bioquimica (65.3%).

En contraste, en las areas de Educacion, Ciencias de la Salud, Artes, Arquitectura, Urbanismo y
Disefio, y Humanidades la proporcion de quienes si trabajan en ocupaciones acordes con sus estudios
es superior al 70%.

Las carreras que mostraron una mayor relaciéon entre los estudios realizados y la ocupacion
desempefiada son: Medicina Fisica y Fisioterapia (93.5%), Medicina (88.8%) y Formacién Docente en

Educacion Preescolar (87.2%).
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MARCO TEORICO

LA TEORIA DEL CAPITAL HUMANO

El concepto de capital humano se refiere al hecho de que los seres humanos invierten en si mismos.
Los gastos en educacion, capacitacion, cuidado de la salud y hasta aquéllos destinados a emigrar se

pueden considerar como inversiones, ya que elevan el ingreso futuro de los individuos.
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Esta teoria explica por qué existe un nivel 6ptimo de educacion para cada persona: un individuo
racional invertird en capital humano siempre que los beneficios esperados de su educaciéon sean

mayores a los costos en que debe incurrir para obtenerla.

Existe un costo directo en colegiaturas, libros y otros elementos directamente relacionados con el
proceso educativo, y otro definido por el costo de oportunidad del tiempo dedicado a la educacion.
El costo de oportunidad para un individuo que decide continuar con sus estudios es el sueldo que deja

de ganar por no estar trabajando.

Los beneficios privados de la educacioén se definen como el ingreso adicional que obtendra el

individuo a lo largo de su vida.

Empleo Profesional

A pesar que en la década pasada se incrementd en 2.8 millones el nimero de profesionistas en el
pais, al menos 16 por ciento, es decir, 448 mil egresados universitarios, s&e mantuvieron inactivos,
mientras la tasa de desempleo para este sector pasé de 2.3 a 5.1 por ciento, con una media de 260
mil nuevos graduados que buscan empleo cada afio. En cuanto a la cobertura, se estima que en
casi 40 afos las universidades publicas perdieron 20 por ciento del total de la matricula nacional, pues
de 1971 a 2009 la proporcion de alumnos atendidos en instituciones privadas pasé 14 a 31 por ciento,
por lo que actualmente casi cuatro de cada 10 profesionistas son formados por el sector privado.
De acuerdo con el informe preliminar Mercado laboral de profesionistas en México: diagnostico 2000-
2009 y prospectiva (2012-2015), elaborado por la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones
de Educacion Superior (ANUIES), y presentado en el consejo regional noreste de ese organismo en
2011, la calidad de la ocupacion entre los egresados de licenciatura también se modific6. Los
empleos con actividades altamente profesionalizadas cayeron de 69 a 61 puntos porcentuales. En
contraste, las ocupaciones de medianay nula calidad aumentaron de 19 a 24,y de 12 a 16 por ciento,
respectivamente. El documento, que sera sometido para su analisis y posible aprobacién durante
la 38 sesion ordinaria del Consejo de Universidades Publicas e Instituciones Afines de ese organismo,
que se realizarad este viernes en la Universidad Autbnoma de Campeche, destaca que frente al
crecimiento de la oferta de profesionistas en el pais, en un contexto de "falta de crecimiento
econdmico, el desempleo de éstos se incrementd y se deteriord la calidad de su empleo”.  Después
de cursar una carrera... Subraya que un porcentaje significativo de profesionistas formados en las
aulas universitarias se ubic6 en actividades para las cuales no era necesario contar con educacion
superior, por lo que en comparacion con la década anterior "se produjo un deterioro respecto del
perfil de las ocupaciones que desempefian los profesionistas". En el encuentro, donde se presentara

la segunda etapa del estudio, que incluye un analisis prospectivo del mercado laboral de
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profesionistas para el ciclo 2015-2020, asi como el impacto de las remuneraciones reales que percibe
este sector de la poblacion, se discutiran los efectos de la concentraciéon de la matricula en pocas
carreras universitarias. El informe sefiala que 80 por ciento de quienes concluyeron su licenciatura y
tienen empleo sélo proceden de cinco areas de conocimiento: ciencias econémico administrativas
(25 por ciento), ingenierias (17.7), educacién y pedagogia (14), ciencias sociales y politicas (13), asi
como ciencias de la salud, nutriciéon y biomédicas (8.2 por ciento). Si se analiza por licenciatura, se
estima que mas de la mitad de los profesionistas ocupados son egresados de seis carreras:
administracion (10 por ciento), contaduria (10.8), derecho (8.8), docentes de educacioén basica (7.8);
ingenieria mecanica e industrial (5.9) e ingenieria en computacion e informatica (5.4 por ciento). En
la primera década del siglo XXI, destaca el informe, crecié en 32 por ciento el egreso. Sin embargo,
las universidades publicas mantuvieron un promedio de 200 mil nuevos profesionistas por afio, mientras
las instituciones privadas pasaron de 75 mil a 143 mil egresados por anuales, que representd un

incremento de 92.5 por ciento.

Subempleo Profesional

Los jévenes de mayor preparacion académica son el sector mas golpeado por el desempleo en
México. Un analisis realizado por académicos del Instituto de Investigaciones Econdmicas (liE) de la
Universidad Nacional Autbnoma de México muestra que 66 por ciento de los jovenes laboran en la
informalidad, lo cual los convierte en mas pobres y vulnerables. Agrega que 71.2 por ciento del total
de desempleados en el pais cuentan con estudios completos de secundaria y preparacion media
superior y superior. De acuerdo con el documento "El empleo, el ingreso y el actual gobierno”,
publicado en el boletin mensual Momento Econdmico de esa dependencia universitaria, 40 por ciento
de esta poblacién entre 15 y 24 afios que labora en empresas formales no tienen seguridad social ni
prestaciones. Juan Arancibia Cérdova, del lIE, indicé que la Organizacion Internacional del Trabajo
(QIT), en su Informe sobre tendencias mundiales del empleo 2012, calcula que casi 75 millones de
personas entre 15 y 24 afios estaban desempleadas en 2011. La tasa de desocupacion juvenil es de
12.7 por ciento, el doble de la que se registra entre la poblacion en general, y se estima que 6.4 millones
de jovenes han perdido la esperanza de encontrar una fuente de trabajo. A escalaregional, mientras
en América Latina el desempleo juvenil bajé de 15.9 durante 2010 a 14.9 por ciento para 2011, en el
mismo periodo subié en México de 9.7 a 10 por ciento, subrayd el académico. Respecto del nivel de
los ingresos a escala nacional, en el tercer trimestre del afio pasado, 13 por ciento de los trabajadores
recibian hasta un salario minimo; 22.7 por ciento hasta dos; 21.1 por ciento hasta tres; de tres a cinco
salarios lo percibian 15.9 por ciento; mas de cinco, 8.5 por ciento de la poblacién ocupada; 8.7 por
ciento del total no cobraban sueldo, y 10 por ciento se reportdé como no especificados. El analisis

sefiala que para 2012 se pronostica una desaceleracion del crecimiento de la economia y en la
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creacion de empleos. Entre 2006 y 2011, se acumuld un rezago potencial cercano a 4 millones 300 mil
trabajadores. El documento asienta que parte de la demanda de empleos en el pais se resolvié con
la migracion hacia Estados Unidos, y la poblacion restante “permanece en el limbo y podria ser
miembro activo de los llamados ninis (jévenes que no estudian ni trabajan), que suman unos 7.5
millones, y de la delincuencia organizada”. El problema actual no sélo es el déficit de las plazas, sino
su calidad, porque muchas no cumplen con las normas laborales y de seguridad social establecidas
por la OIT. Los datos aportados por los investigadores universitarios sefialan que al cierre de 2010, 70
por ciento de los empleados eran subordinados a un patrén; mientras en diciembre de 2011, esa cifra

disminuyd a 65.7 por ciento, lo que equivale a que 34.3 por ciento eran trabajadores informales.

Las Universidades y el desempleo de sus egresados

En un ambiente econémico dificil, caracterizado por la incapacidad de la economia mexicana
para generar empleos, la presion sobre el sistema universitario se ha incrementado,

responsabilizandolo, cada vez con mayor frecuencia, del desempleo de sus egresados.

Como consecuencia de la globalizacién, la apertura comercial de México y de las presiones
sociales, las universidades e instituciones de educaciéon superior se han abocado a acelerar su

modernizacion.

El reto de las universidades es formar el capital humano que requiere el pais para enfrentar la
globalizaciéon y la competencia. Debemos reconocer que al momento de la apertura comercial no
existia una adecuada vinculacion con el sector productivo. Ademas, éstas no estaban preparadas
para responder a las demandas emergentes en materia de formacion o recalificacion de recursos
humanos y a los requerimientos especificos de innovacion tecnologia de los sectores productivos

afectados por la globalizacién.

La entrada en vigor del TLCAN implicé que las universidades mexicanas consideraran cambios
en su mision, funcionamiento y planes de desarrollo. La competitividad resultante obligd a que éstas
aceleraran sus programas de modernizacion y a que esta modernizacion se orientara a enfrentar la
competencia de Estados Unidos y Canada. En estos paises la acreditacion es un proceso que las
universidades realizan desde hace mas de un siglo. Lo que significa la constatacion de que la
sociedad y quienes utilizan los servicios profesionales pueden tener la confianza en el profesional
acreditado o certificado, dado que la institucidon de educacion superior y el programa de estudios
que lo formdé cumple con los indicadores de calidad que se han establecido. En México, la
acreditacion y certificacion se estan formalizando, aunque todavia no convencen en relacion a costo

beneficio. Se debe reconocer que algunas universidades publicas han realizado importante esfuerzos
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por su modernizacion y sus logros son evidentes: han podido consolidar programas que tienen a ser

competitivos en el ambito internacional.

Parte de la responsabilidad del desempleo de profesionistas se le puede atribuir a las
universidades que las formaron, sin embargo, a unas mas que a otras. Pero, se debe recordar que
para que los egresados de las universidades encuentren empleo la condicidn necesaria es el

crecimiento de la economia mexicana.

Metodologia

Se tomara una muestra con algunas PYMES y Grandes Empresas representativas del Estado de
Coahuila, recabando su visibn sobre cémo se podra tener una mayor participacion de los
profesionistas en sus respectivas empresas y sus métodos de contratacion para el trabajo, asi como
que nicho de oportunidad pueden tener los j6venes profesionistas para que puedan incursionar al

mercado laboral.

Disefio de la Investigacion

Una vez entrevistadas y encuestadas las mas importantes empresas de Coahuila, se obtuvieron los
datos que permitiran analizar la situacion actual del profesionista egresado frente al desafio de
incorporarse a la vida laboral, para ello se consideraron las siguientes variables:

1.- Seleccion y Reclutamiento.

2.- Experiencia para profesionistas recién egresados.

3.- Tendencia sobre el Empleo (permanente, eventual)

Cada uno de los puntos se evaluara y posteriormente se observara el comportamiento de las
empresas mediante las variables que se analizaron, a su vez esta sera informacion valiosa para las
Universidades de la Region para lograr reforzar sus conocimientos impartidos 6 bien fortalecer la

vinculacién con el sector productivo.

El total de empresas visitadas fue de 32 de las cuales son de las mas importantes en el estado de

Coahuila abarcando la industria de la mineria, metalmecanica, automotriz y de alimentos.

Se entrevistaron a los responsables de Recursos Humanos o a los gerentes de area quienes son los
responsables directos de la autorizacion para la contratacion de personal, por lo que es valiosa su
opinién ya que cuentan con la experiencia y conocimientos sobre cémo ve al personal de nueva
incorporacion puntualizando a los profesionistas recién egresados en los siguientes rubros:

1.- Selecciéon y Reclutamiento.
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2.- Experiencia para profesionistas recién egresados.

3.- Tendencia sobre el Empleo (permanente, eventual)

La herramienta que se utilizara sera por medio de encuesta, la cual se clasifica por variables

categodricas, ademas de simples; estas Ultimas son las que nos daran las tendencias.

Los resultados estaran basados en la escala de Likert, el cual es un tipo de instrumento de medicién

o de recolecciéon de datos que disponemos en la investigacion. A continuacion se mencionan la

forma de medicién para su analisis.

Para ello, se manejo la siguiente escala:

Respuesta Nada Poco Regular Importante Muy
Importante Importante Importante
1 2 3 4 5
Ponderacién 20 40 60 80 100

En el caso de cuatro opciones se clasifico de la siguiente manera:

Respuesta Malo Regular Bueno Excelente
1 2 3 4
Ponderacion 25 50 75 100

Todos los datos seran capturados en un software estadistico para analizar los diferentes indicadores

respecto a las variables antes mencionadas. Esta investigacion es no experimental en la categoria de

transversal — descriptiva. Ya que no se estan manipulando las variables, simplemente se observa y se

recolectan los datos en su contexto natural, para ser analizados.

DISENO DE INVESTIGACION
A

EXPERIMENTAL

NO EXPERIMENTAL <

EXPLORATORIO
CORRELATIVO
TRANSVERSAL < DESCRIPTIVO
EXPLICATIVO
\
LONGITUDINAL
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Operacionalizacion de variables

Se definieron las variables que se manejaran y mediran. Ya que se necesita traducir los conceptos

(variables) a hechos observables para lograr su medicion.

Variables Categéricas. Es la clasificacion distribuida en grupos, de acuerdo a algun atributo

previamente establecido.

Constructo Variables a medir Definicién

Experiencia Conocimientos Medir la importancia que tienen los
Aptitudes industriales en la experiencia desde
Responsabilidad el punto de vista de un recién

Toma de decisiones egresado.

Trabajo bajo presidon
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Instrumento de Evaluacion

QT :‘""ﬂ:m Universidad
- Diagnéstico sobre la Tendencia del AT AUtGI"!DmE.l de
Empleo Profesional ,-—- 52 COEthIIEl

sl
COECYT

Consejo Estatal de
Ciencia y Tecnologia

Nos encontramos realizando una encuesta para obtener informacidon acerca de la
situacion del Empleo Profesional en el Estado de Coabhuila.

A continuacion se le preguntaran algunos aspectos generales relacionados con su
empresa, si usted considera que no puede proporcionar alguna informacion puede
omitirla.

Nombre de la Empresa

Giro de la empresa
Servicios Manufactura Comercializadora

Nombre de quien atendi6

Numero de personas que trabajan en la empresa

Numero de Empleos Indirectos

Marque o Indique los principales aspectos que considera en el proceso de selecciéon y
reclutamiento para la contratacion de Profesionistas Universitarios para su empresa.
Marque segun corresponda utilizando la siguiente escala:

1=Nada Importante = 2=Poco Importante  3.-Regular  4.- Importante 5 Muy

Importante
1.- Seleccién y Reclutamiento 1 2 3 4 5
1.- Edad 1 2 3 4 5
2.- Sexo 1 2 3 4 5
3 Estado Civil 1 2 3 4 5
4.- Reputacion de la Institucion donde Estudio 1 2 3 4 5
5.- Titulo de Posgrado 1 2 3 4 5
6 Contactos o conocidos 1 2 3 4 5
7.- Experiencia Laboral 1 2 3 4 5
8.- Pruebas de Conocimiento 1 2 3 4 5
9.- Entrevista de Seleccion Individual 1 2 3 4 5
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10.- Test de personalidad Intelectual

1

2

3

4

5

11.- Test de Personalidad

1

2

3

4

5

2.- Segun su experiencia en la contratacion de Jovenes Profesionistas (

calificaria los siguientes aspectos, de acuerdo a la siguiente escala:

Recién Egresados), co6mo

Valores 1=Malo, 2=Regular, 3= Bueno, 4=Excelente 1 2 3 4
1.- Es satisfactorio el nivel de conocimientos 1 2 3 4
2.- Demuestran actitud, interés y entusiasmo hacia el trabajo 1 2 3 4
3.- Analizan y responden a los problemas en el trabajo 1 2 3 4
4.- Analizan situaciones y toman decisiones apropiadas 1 2 3 4
5.- En trabajo bajo presidn proporciona buenos resultados 1 2 3 4

3.- Tendencia de oportunidades de empleo para el futuro en su empresa.

1.- ¢ Cuantos Profesionistas contratan aproximadamente en cada afo?

2.- La tendencia de su empresa hacia la contratacion futura para profesionistas es para.

a) Trabajo Permanente b) Trabajo eventual

3.- Los trabajadores que son contratados como eventuales u Outsourcing trabajan en

promedio al afo:

a) 8 meses o mas b) Entre 6 Meses a 8 meses

4.- Los trabajadores de Outsourcing permanecen realizando sus labores cotidianas:

a) 8 horas b) Menos de 8 Horas

Analisis del Cuestionario

c) Menos de 6 meses

C) Segun se requiera

c) Outsourcing

A continuacion se presentaran los resultados de las encuestas, se dividen en tres areas, la primera

esla ciudad de Saltillo, la segunda Torredn y la Tercera Monclova en conjunto de laregidn carbonifera,

se presentaran dos graficas en donde la primera representara la primera seccién que es Seleccién y

Reclutamiento, la segunda es sobre la experiencia sobre la contratacién de profesionistas recién

egresados.
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Gréfica 1. Elaboracion propia

Seleccion y Reclutamiento de Personal Saltillo

En la grafica 1, donde se analiza la industria en Saltillo Coahuila se observa que en la pregunta 7,

se refiere a la experiencia profesional de los estudiantes es importante en la zona.

En las preguntas 8 y 9 nos marcan que es importante: las pruebas de conocimiento y la entrevista

de trabajo, en ésta es crucial para la obtencion de un trabajo.

Grafica 2, Elaboracién propia

Experiencia en Contratacion de Profesionistas
Recien Egresados Saltillo

80 - 75 75 75 75 75
70 A . ! |
60 I
50 A
40 A i Series1
30 ~
20 A
10 A
1 2 3 4 5
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En la Grafica 2, se observa que en la experiencia de la contratacion de nuevos profesionistas con

poca o nada experiencia coincidieron en dar una calificacién del 75 por lo que se puede deducir

que el resultado de estas contrataciones es regular.

Gréfica 3, Elaboracioén propia

Selecciony Recllléaﬂiiento de Personal Monclova

e Series]

En la Grafica 3, donde se analiza la industria de Monclova Coahuila, en esta area se enfatiza en
qgue los estudiantes deben tener un experiencia laboral aceptable con conocimientos apegados a la
realidad que se vive en el sector productivo, siendo crucial para la contratacion la entrevista

individual, la calificacién promedio fue mayor a 80, por lo que estos puntos son importantes para tomar

en cuenta.

Gréfica 4, elaboracién propia

90
85
80
75
70
65

Experiencia en Contratacion de
Profesionistas Recien Egresados

Monclova

SR\

78.75

86.25

76.25

3=

i Series1
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Enla Grafica 4, la experiencia en la Industria de Monclova a sido buena con una calificacién mayor
a 85, donde los egresados demuestran un gran entusiasmo e interés en el trabajo, pero se muestran

regular en el nivel de conocimientos, por lo que también es regular la toma de decisiones.

Grafica 5, elaboracion propia

Seleccion y Reclutamiento de Personal Torreén

En la Grafica 5, la industria en Torreén Coahuila hace mucho énfasis en las pruebas de
conocimiento asi como la entrevista individual de cada profesionista sin embargo las empresas
coincidieron que para ellas es de suma importancia la personalidad intelectual y personal de cada
candidato.

También es importante recalcar que al contrario de las areas de Saltilo y Monclova para el area

de Torredn es menos importante a la experiencia laboral del profesionista recién egresado.

Gréfica 6, Elaboracion propia

Experiencia en Contratacion de Profesionistas
Recien Egresados Torreén
100 87.5
g0 1 g0 eo=— OB
60 -/ l
40 -/ ;
20 A
0 T T T T
1 2 3 4
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En la Grafica 6, en el area de Torreén el nivel de satisfaccion al contratar los profesionistas recién
egresados es alta ya que tienen una calificaciéon de 87, pero como en las dos areas antes

mencionadas el nivel de satisfaccion es regular con una calificacion de 75.

Grafica 7, Elaboracioén propia

Seleccion y Reclutamiento de Personal en Coahuila

En grafica 7, nos da rasgos que las tres areas geograficas analizadas coinciden que es importante
la experiencia laboral, los conocimientos que debe traer el profesionistas a la hora de incorporarse a

la vida profesional, por lo que la entrevista es de suma importancia para una respuesta positiva.

Grafica 8, Elaboracién propia

Experiencia en Contrataciéon de
Profesionistas Recien Egresados en
Coahuila
80 74 74 71 74 .
i Series1

70
60 T T T T T 1

1 2 3 4 5
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En la Grafica 8, Muestra que de forma general ha sido satisfactoria la contratacion desde el punto
de vista en actitud hacia el trabajo y ganas de realizar bien las cosas, sin embargo en cuanto a al
nivel de conocimientos muestran un desempefio regular con una calificacion de 74, también esta
calificacion es para el trabajo bajo presion y su respuesta a problemas hacia el trabajo pero en donde

es su peor calificacion es en la toma de decisiones con una calificacion de 71.

Los puntos mas importantes que toman en cuenta las empresas son Experiencia Laboral, Pruebas
de Conocimiento, Entrevista, Test de Personalidad, Teste Intelectual que lo ubicaran en promedio de

80 por lo que estos elementos son considerados muy importantes para el reclutador.

En cuanto a la experiencia que tienen los industriales en la contratacion de nuevos profesionistas
recién egresados es buena en cuanto que todos coinciden en que demuestran una buena actitud
hacia el trabajo asi como un gran compromiso para sacar bien las cosas, sin embargo el desempefio
es regular cuando nos enfocamos a sacar resultados basados en conocimientos técnicos ya que la

calificacion promedio esta alrededor de los 72.

Algo importante para evaluar es que aun y que algunas empresas mundiales estan cambiando el
esquema de contrataciones al pasar de forma permanente a eventual o por proyectos, en el caso
de Coahuila las grandes empresas siguen pensando en contratacion permanente, el promedio de

contratacion por afio es de 27 profesionistas.

Tendencias sobre el empleo para la contratacién en un futuro.

No. Pregunta Pregunta Respuesta
1 Cantidad de profesionistas por contratar por afio 27
2 Tendencia sobre el trabajo El 80% de la empresas la

contratacion seria de

manera permanente

3 La cantidad de tiempo que trabajan los El 60% estan en el rango de
trabajadores eventuales 6 a 8 meses al afio.
4 Tiempo que labora un trabajador de El 60% labora las horas que
Outsourcing sean necesarios.

Discusion de Resultados
En los resultados podemos observar que para las empresas la Seleccién y Reclutamiento en el caso
de la edad, estado civil y contactos o conocidos los marcan como no muy importante con una

calificacion de 45 promedio, por lo que se puede deducir que este elemento no es crucial para la



Administracidon Contemporanea. Revista de Investigacion

contratacion de nuevos egresados, otro punto a recalcar es el del sexo ya que en promedio lo marcan
con un 61 lo que probablemente a la hora de decidir si se queda o no, con el puesto si es importante
en algunos casos, sin embargo esto no es determinante, en este mismo caso esta los estudios de

posgrado que lo ubicaron con una calificacién de 64

Conclusiones

En esta investigacion se centr6 en el futuro para los profesionistas recién egresados que se
encuentran en la necesidad de encontrar un trabajo digno que les permita desarrollarse como
personas y como profesionales, las empresas que se encuestaron fueron unas de las mas importantes
en el estado de Coahuila, como por ejemplo General Motors, AHMSA, LALA, Caterpillar, etc. Por lo
que la opinidn de estas empresas son de suma importancia ya que marcan una tendencia hacia

como los empresarios ven la contratacion de los profesionistas.

En estas empresas como se observo, la tendencia es que los nuevos profesionistas egresados
esperan que su contratacion sea de manera permanente ya que para las empresas es mas
econdmico y como estrategia ir capacitando a los nuevos trabajadores para que el desarrollo sea
sustentable, con esto despiertan el sentido de pertenencia y lealtad hacia la compafiia que los

contrato.

Por otro lado las Universidades se deben preocupar en dos variables importantes, una es la que se
aseguren que sus docentes estén actualizados para impartir sus clases ya que con esto el rendimiento
de aprendizaje de los estudiantes seria mejor pero sobretodo los conocimientos estan acorde con las
necesidades del sector productivo. La segunda variables es la promover la vinculacién real con la
iniciativa privada donde los estudiantes puedan hacer investigacion de campo asi como sus practicas
profesionales, estos elementos son de suma importancia ya que es donde el alumno puede ganar

experiencia laboral que posteriormente le sirve para la incorporacion al mercado laboral.

Bibliografia

Hernandez Laos (coord.). Mercado laboral de profesionistas en México. Diagnostico y prospectiva
al ano 2010, México,

CIESA, 2002.

Katz, I. M. “Apertura comercial, cambio tecnolégico y educacion”, en I. J. Beristain. México al filo
del afio 2000,

México, ITAM, 1989.

Mufioz, C. “Relacién entre la educacion superior y el sistema productivo”, en G. Arredondo. La
educacion superior y su relacion con el sector productivo, México, ANUIES,

1992.



Administracidon Contemporanea. Revista de Investigacion

Pliego, A. “Educacion superior y mercado laboral en México”,

Tesis de licenciatura, ITAM, 2001.

UNESCO. Readings in the Economics of Education: A Selection of Articles, Essays and Texts from the
Works of Economists, Past and Present, on the Relationships between Economics and Education, Paris,
UNESCO, 1968.

Shultz, T. W. “Investment in Human Capital”, en American Economic Review, 51, 1961, pp. 1-17.

Becker, G. S. Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis, with Special Reference to
Education, Princeton, Princeton University Press, 1975.

Lustig, Arias y Rigolini. Reduccion de la pobreza y crecimiento econdémico. La doble causalidad,

Serie de informes técnicos del Departamento de Desarrollo Sostenible (POV-111) BID, 2002.



Administracidon Contemporanea. Revista de Investigacion

Resumen

En la actualidad muchas de las organizaciones estadn Unicamente preocupadas por el
cumplimiento de sus metas financieras, dejando a un lado las preocupaciones y necesidades de su

principal fuerza de trabajo, es decir el ser humano.

Es asi que el término Calidad de Vida Laboral cobra importancia, ya que no sélo puede traer
grandes beneficios al hombre, sino que también graves consecuencias que se reflejan en el desarrollo
de la organizacion. Por lo anterior se realiza la presente investigacion, la cual tiene como finalidad dar
a conocer lo que es, sus indicadores, dimensiones y beneficios, tomando como referente el modelo
tedrico realizado por Hackman y Oldhman, adaptandolo para realizar el analisis de acuerdo a las

necesidades de la organizacion.

El estudio se realiza en una empresa de hospedaje, ya que el personal de este tipo de
organizaciones estan expuestos a diversos estresores y las funciones de cada uno de ellos llegan a
variar en gran medida, porlo que es probable que se lleguen a descuidar, sino en su totalidad, diversos
aspectos de la Calidad de Vida Laboral del personal, siendo importante conocer la opinidon de cada

uno de ellos para el disefio de estrategias para la mejoria de la empresa.

Se realizé un estudio de caracter cualitativo en una muestra de 84 empleados pertenecientes a
una empresa de giro Hotelero. A los empleados se les aplicaron cuestionarios estructurados, y
entrevistas a profundidad. Se le dara un una interpretacién de enfoque cualitativo correlacionando

los factores tépicos con la muestra.

Introduccioén

La especializacion y simplificacion del trabajo fueron comunes en la primera mitad del siglo XX. A
los empleados se les asighaban puestos restringidos y se les prestaba apoyo con una rigida jerarquia,
con la expectativa de que su eficiencia mejora. En los ultimos tiempos la calidad de vida laboral ha

sido de suma importancia en diferentes instituciones de diversos giros; ya sea publica o privada ya que
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es determinante para el recurso humano; si este cuenta con favorabilidad en el entorno de trabajo
en su totalidad que tienen las organizaciones para alcanzar sus objetivos. (Davis, 2001).

La productividad de las instituciones del factor humano depende de la eficiencia y eficacia de sus
trabajadores. Los estudios del comportamiento de los recursos humanos de las organizaciones y su
relacion con el grado de productividad se ven influenciado por el ambiente donde desempefian sus
actividades diarias entendiéndose éste como “Calidad de Vida Laboral” y por tanto persigue el
empleo de las mejores habilidades de los trabajadores y la creacion de un entorno que los aliente a

perfeccionarlos.

Actualmente, gracias al empefo que han inferido los estudiosos de esta materia, las
organizaciones han adaptado sus estructuras a los cambios altamente positivos para ambas partes
organizacion-trabajador, reconociendo su responsabilidad de desarrollar labores y condiciones de
trabajo de excelencia tanto para los individuos como para la solidez socioeconémica de la

organizacion.

Enfoque tedrico

En el pasado los dirigentes de las empresas se desempefiaban a no tomar en cuenta las ideas que el
personal pudiera adoptar y mucho menos sus necesidades, por lo que los empleados sentian poca
responsabilidad por el éxito o fracaso que tuviera el gerente con sus decisiones unilaterales en casos
extremos se llega incluso a situaciones de antagonismo, en la que equivocadamente se rechaza la
cooperacion y se trata de sustituir con reglas formales. En organizaciones de este tipo hay pocos casos

de trabajo en equipo (Azocar y Diaz, 2008).

A medida que esta estructura fue evolucionando, se buscaba una evolucion plena de las tareas,
buscando sobre todo la eficiencia, reduciendo costos y usando una mano de obra no calificada que
puede capacitarse en corto tiempo para el desempefio del trabajo. Lo que se hacia no era definido
por las jerarquias al mando del personal técnico. Esta estructura presenta muchas dificultades, dejaba
de lado una adecuada calidad de vida laboral, se notaron ausentismos, aburrimientos por las tareas
repetitivas, rotacion del personal y la calidad sufri6 un descenso. Ante esta situacion los directivos
actuaron con rigidez en las labores de control y supervision, la organizacion se hizo mas rigida, esto
llevé a que la organizaciéon entre un proceso de deshumanizacion del trabajo, ante esto el deseo de
trabajar declind. Ante esto y luego de un profundo andlisis para la resolucion de los problemas, los
directivos optaron por disefiar los empleos y reestructurar las organizaciones creando un ambiente
propicio y adecuado para los trabajadores, en otras palabras, mejorar la calidad de vida en el

trabajo.
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El término calidad de vida en el trabajo, tuvo sus origenes en una serie de conferencias patrocinas
al final de los afios 60 y comienzo de los 70 por el Ministerio del Trabajo de los EE.UU. y la Fundacion
FORD.

Estas conferencias fueron estimuladas por el entonces ampliamente populares fendmenos de la
alineacion del trabajador simbolizado por las huelgas entre la poblacidn activa mayoritariamente
joven de la nueva planta de monta de la General Motors, de Ohio. Los asistentes consideraron que el
término iba mas alla de la satisfaccion del puesto de trabajo y que incluia unas nociones, como la
participacién en por lo menos algunos de los momentos de adopcidon de decisiones, aumentando la
autonomia en el trabajo diario, el redisefio de puestos de trabajo, sistemas y estructuras de la
organizacion con el objeto de estimular el aprendizaje, promocidn y una forma satisfactoria de interés
y participacion en el trabajo. Chiang (2007) menciona que la calidad de vida laboral generalmente
se refiere a las politicas de recursos humanos que afectan directamente a los empleados, tales como
compensaciones y beneficios, carrera administrativa, diversidad, balance trabajo-familia, horarios
flexibles, salud y bienestar, seguridad laboral, cuidado de sus dependientes y beneficios domésticos.
Empresas lideres estan elaborando politicas y practicas innovadoras en este &mbito, las cuales reflejan
y respetan las necesidades de todos los trabajadores seguin los objetivos de la empresa, y contemplan
la atraccion y retenciéon de los mejores talentos. Los dramaticos cambios que caracterizan la nueva
economia estan remodelando el ambiente laboral. La competencia internacional requiere empresas
innovadoras, diversas y flexibles. A la vez los consumidores e inversionistas hacen una fuerte presion
para que las empresas generen ambientes de trabajos justos, productivos y potenciadores. Los
trabajadores son interlocutores importantes de las empresas. Ademas, el desarrollo de la
responsabilidad social empresarial o corporativa requiere un compromiso por parte de la direccion
de la empresa, pero también una visidn innovadora y, por consiguiente, nuevas calificaciones y una
mayor participacion del personal y sus representantes en un diadlogo bilateral que permita estructurar
las reacciones y los ajustes. El didlogo social con los representantes de los trabajadores, que es el
principal mecanismo para definir la relacién entre una empresa y sus trabajadores, desempefa un

papel fundamental en la adopcién de practicas socialmente responsables.

Visauta (1983) dice que la calidad de vida en el trabajo sera buena y suficiente en la medida en
gue sean buenas y suficientes:

Las condiciones objetivas del puesto de trabajo y de su ambiente, la adecuacion de aptitudes y
necesidades del individuo a las caracteristicas del puesto, la satisfaccion experimentada por los
individuos en situacion de trabajo. La calidad de vida del individuo considerada globalmente. Locke
(1976) ha definido la satisfaccion laboral como “un estado emocional positivo o placentero resultante
de una percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto”. No se trata de una actitud

especifica, sino de una actitud general resultante de varias actitudes especificas que un trabajador
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tiene hacia su trabajo y los factores con él relacionados. Davis & Newstrom (2002) consideran que los
estudios de satisfaccion se encuentran concentrados principalmente en las partes mas importantes
de la organizacion, ya que las actitudes relacionadas con el trabajo predisponen a que el trabajador
se comporte de cierta manera. Dentro de los aspectos significativos que involucran al concepto
satisfaccion laboral, se encuentran: la remuneracion, el superiorinmediato, la naturaleza de las tareas
realizadas, los compafieros o equipos de trabajo, las condiciones de trabajo inmediatas. Ademas,
factores claves que giran alrededor de la edad, el nivel ocupacional y el tamafio de la empresa. Por
tanto la calidad de vida laboral se relaciona con el grado de satisfaccion que tiene la persona con
su situacion fisica, estado emocional y vida familiar, amorosa y social, asi como el sentido que le
atribuye a su vida, entre otras cosas. La calidad del ambiente de trabajo contribuye a la satisfaccion
de los empleados, o que también se conoce como CVL (Heskett et. al, 1994), citado por Asegurado
Agullé (2002). Asimismo, la satisfaccion laboral suele ser mayor en empleos que requieren mostrar
creatividad, aplicar aptitudes personales y asumir riesgos. Los empleados que tienen mayor necesidad
de logros se encuentran mas satisfechos cuando sus trabajos requieren esfuerzo fisico o intelectual. La
existencia de un reto laboral hace que el empleado se sienta mas comprometido, fisica e
intelectualmente, con su trabajo. La existencia de un reto laboral puede dar inicio a estas situaciones
(Dailey, 2003). El grado de comprension de los empleados acerca de lo que deben hacer influye en
su satisfaccién laboral. Cuando los empleados reciben retroalimentacién sobre su desempefio, la
claridad del trabajo mejora. Conceder a los empleados la oportunidad de participar en cuestiones
laborales importantes aumenta la claridad del trabajo. Estos procesos sirven, ademas, para aumentar
la confianza en si mismos de los empleados, ya que les ayudan a creer en su capacidad para realizar
un trabajo aceptable. De esta manera, se esfuerzan mas, y su satisfaccion laboral mejora. Las
recompensas extrinsecas e intrinsecas estan relacionadas con la satisfaccion laboral. Las
recompensas extrinsecas son las que otorga la organizacion, segun el desempefio y el esfuerzo de los
empleados. Como ejemplos de este tipo de recompensas tenemos los aumentos salariales, los
ascensos, los elogios y los reconocimientos por parte del supervisor, simbolos de estatus laboral y de
seguridad laboral. Las recompensas intrinsecas son las que el empleado experimenta internamente.
Por ejemplo, los sentimientos de competencia, el orgullo y la habilidad manual por un trabajo bien
hecho pertenecen a esta clase de recompensas. Estas se presentan a medida que se desarrolla el
trabajo del empleado. Dado que tienen un efecto directo en cuanto a coémo se sienten los
empleados, las recompensas intrinsecas son herramientas utiles para mantener la motivacion y el
desempefio de la fuerza laboral. Ambos tipos de recompensa se relacionan estrechamente con la
satisfaccion laboral. La teoria que las enlaza se denomina teoria de la equidad. Esta teoria postula
qgue los empleados comparan las recompensas que reciben con sus niveles de esfuerzo y de
desempefio. Ademas, hacen estas comparaciones con respecto a las recompensas, el esfuerzo y el
desempefio de otros empleados. Estas comparaciones se denominan “comparaciones sociales” y

llevan a los empleados a percibir la equidad o inequidad de una situacion (Dailey, 2003).
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Otro aspecto fundamental en la calidad de vida laboral son las condiciones y el medio ambiente
de trabajo la cual agrupa a variables como; seguridad e higiene, aspectos ergonémicos, nuevas
tecnologias (Emery; 1976, Diaz et al, 1993, Prieto; 1994, Hill et al.,, 1998), disefio del puesto,
caracteristicas y contenidos del trabajo, variedad de las tareas, confort (Ondrack & Evans; 1987,
Gupta et al., 1993, Ripoll et al., 1993)., citados por Segurado y Agullé (2002). Por su parte Lau (2000)
hace mencién que la CVL se define como las condiciones y ambiente de trabajos favorables que
protegen y promueven la satisfaccion de los empleados mediante recompensas, seguridad laboral y
oportunidades de desarrollo personal. Walton (1973) indica que la CVL es un proceso para humanizar
el lugar de trabajo, por lo tanto la salud del trabajador es un factor fundamental que la organizacion
debe de ofrecer al momento de contratarlos y es por eso que la Salud del empleado (enfoque
biopsicosocial y espiritual) dentro de la organizacidén no puede faltar; ya que sin esta es imposible la
ejecucion de labores. La OMS (Organizaciéon Mundial de la Salud) y la OPS (Organizacion
Panamericana de la Salud), (citado en Barrios, S. & Paravic, T. 2006), sefialan que la promocion de la
salud en el lugar de trabajo incluye la realizaciéon de una serie de politicas y actividades en los lugares
de trabajo, disefiadas para ayudar a los empleadores y trabajadores en todos los niveles a aumentar
el control sobre su salud y a mejorarla, favoreciendo la productividad y competitividad de las
empresas y contribuyendo al desarrollo econémico y social de los paises. El lugar de trabajo puede

ser cualquier entorno en el cual la gente trabaja, incluidos el hogar y la calle.

El CIE (Consejo Internacional de Enfermeras), (2000) y el Ministerio de Salud de Chile (2002) sefialan
que la promocioén de la salud en el lugar de trabajo convoca la participacion de trabajadores,
empleadores y otros actores sociales interesados en la puesta en practica de iniciativas acordadas
en forma conjunta para la salud y el bienestar de la fuerza laboral (2000, 2002, citados en Batrrios, S. &

Paravic, T 2006).

La preocupacion por la CVL surgio inicialmente en el mundo académico. Los trabajos del instituto
Tavistock de Londres (1974) que evolucionaron desde un enfoque socio psicoldgico hacia el socio
técnico, son considerados precursores de este movimiento. Sin embargo el interés por el tema ya
estaba presente en otros movimientos sociales de los afios 30 (Derecho de los trabajadores;
proteccidon de hombres y mujeres), de los afios 50 (Relaciones humanas; enfoque socio técnico) de
los afios 60 (Direccidn democratica, enriquecimiento del puesto de trabajo; participacion en el

trabajo) (Visauta, 1983, Gonzales, et al., 1996).

Los antecedentes de la CVL que influenciaron sus posteriores desarrollos fueron la Democracia
Industrial (paises escandinavos) y el desarrollo organizacional (Estados Unidos).El primer enfatizaba la

busqueda de las alternativas que posibiliten la flexibiidad y la participacion de todos en la
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planificacion y realizacion del trabajo. El segundo enfocaba la eficiencia y eficacia organizacional y
desarrollo humano. La diferencia de ellos esta en la importancia dada a los objetivos que cada uno
propone. Sin embargo, lo que une esos movimientos es el intento de otorgar una mayor calidad de

vida a las personas en su entorno laboral (Gonzales, et al., 1996).

El movimiento Calidad de Vida Laboral se consolida en la conferencia internacional que tuvo lugar
en la Universidad de Colombia en 1972 y cuya tematica central eran los problemas del entorno
laboral. La obra de Davis y Cherns The quality of working life (1975), ya considerada un clasico, recopila
en dos volumenes las aportaciones de esta reunién en la que se destaca el interés por la busqueda
de soluciones de problemas del entorno laboral, asi como una mayor humanizacion y desarrollo del

potencial humano en los centro de trabajo.

Algunas categorias de CVL

Oliveira (2003) sefiala que la CVL tiene categorias como: remuneracion satisfactoria, en el trato,
carga de trabajo, estabilidad en el empleo, relacion con los jefes, entorno fisico del trabajo,
autorrealizacion, demandas del trabajo y relacion interpersonal. Desde otra perspectiva las categorias
incluidas en la CVL son: Grado de satisfaccion con el trabajo, ambiente de trabajo estimulante,
trabajo no agotador, trabajar con independencia, no trabajar fines de semana, comer en casa.
Requena (2000) también encontramos indicadores como: paga justa, libertad de expresion, igualdad,
jornada de trabajo razonable, oportunidades de crecimiento, proteccion de los derechos del

trabajador.

Dentro de la calidad de vida laboral encontramos diversos indicadores como: Calidad, calidad de
vida y calidad de vida en el trabajo. La palabra calidad se deriva de cualidad que significa cada una
de las circunstancias o caracteres que hacen de una persona o cosa superior y excelente. Distinguen
a las personas o cosas. La calidad de vida es un concepto que va mas alla de lo fisico, pues implica
valores y actitudes mentales. Su bldsqueda es una constante, en la vida del hombre desde comienzos
de los tiempos. Es un estado positivo desde todos los puntos de vista. Es estar en plenitud, es poder

funcionar cien por ciento.

Fisicamente, significa encontrarse en buenas condiciones, fuerte, resistente a las enfermedades o

poder sobreponerse rapidamente a ellas.

Desde el punto de vista psicoldgico, es poder disfrutar, hacerse cargo de las responsabilidades,

combatir la tensidbn nerviosa y el estrés. Desde el punto de vista emocional, es estar en paz. Las
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personas que mantienen su calidad de vida son personas que se sienten bien, vigorosas, entusiastas,

con la sonrisa propia del que se siente bien, en todas sus dimensiones.

No se puede hablar de Calidad de Vida en primer término, si no se hace un analisis del individuo y
la forma en que se ha sido estudiado para resolver después la problematica en su desarrollo. Observar
algunos aspectos fundamentales que deben estar presentes como medios imprescindibles para lograr
la Calidad de Vida en el individuo, para marcar pautas en su desarrollo y los caminos de superacion.
Calidad de Vida es la Percepcion personal de un individuo de su situaciéon en la vida, dentro del
contexto cultural y valores en que vive, y se relaciona con sus objetivos, expectativas, valores e
intereses (Salazar, et al., 2005)

“Calidad de Vida en el Trabajo”: Es una forma diferente de vida dentro de la organizacion, que busca
el desarrollo del trabajador, asi como su eficiencia Empresarial. Son beneficios para ambos, estos
beneficios permitiran a la organizacién orientar sus fuerzas y recursos que antes utilizaban al enfrentar
problemas de los trabajadores, hacia actividades de mayor importancia para el logro de sus objetivos.
La CVL es el proceso a través del cual una organizacion responde a las necesidades de sus empleados
desarrollando los mecanismos que les permitan participar plenamente en la toma de decisiones de

sus vidas laborales (Robbins, 1989).

Algunos tedricos que definen la calidad de vida laboral son los siguientes:

Guest (1979) “Un proceso a través del cual una organizacion trata de expandir el potencial creativo

de sus miembros implicandoles en las decisiones que afecten a su trabajo”.

Gibson (1996) “La calidad de vida en el trabajo es una filosofia, un set de creencias que engloba
todos los esfuerzos por incrementar la productividad y mejorar la motivacion de las personas,
enfatizando la participacion de la gente, la dignidad, y eliminando los aspectos disfuncionales de la

jerarquia organizacional”

Suttle (1917) “Grado en que los miembros de la organizacion satisfacen necesidades personales

importantes a través de sus experiencias con la organizacion”

Nadler Y Lawler (1983) “Forma de pensar sobre las personas, el trabajo y las organizaciones. Sus
elementos tienen que ver con: Impacto del trabajo sobre las personas y sobre la eficacia

organizacional”
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Turcotte (1985) “La dinamica de la organizacion del trabajo que permite mantener o aumentar el
bienestar fisico y psicolégico del hombre con el fin de lograr una mayor congruencia con su espacio
de vida total”

Segun Larez, (1998), las Caracteristicas de la Calidad de Vida en el Trabajo son:

- Participacion voluntaria de parte de los empleados.

- Conformidad del sindicato con el proceso y su participacion en busca de establecer beneficios
socioeconémicos.

- Estabilidad laboral.

- Capacitacion de los empleados en la resolucion de los problemas con el equipo.

- Empleos de circulos de calidad en donde los empleados discutan los problemas que afectan el
desempefio de la organizacidon y el ambiente de trabajo.

- Juntas periédicas de la planta y del equipo para discutir aspectos como calidad, seguridad, y
programas.

- Fomentar el desarrollo de habilidades y de la rotacién de trabajo dentro del equipo.

- Capacitacion en diversas habilidades.

- Actitud responsiva a las preocupaciones de los empleados.

La calidad de vida en el trabajo es una meta y a la vez un proceso continuo para ir mejorando esa
meta. Como meta, la CVL es el compromiso de toda organizacion por mejorar el trabajo; la creacion
de un entorno de trabajo y puestos con mayor implicacion, satisfaccion y eficacia para las personas

a todos los niveles de la organizacion.

Las ventajas y desventajas de la calidad de vida laboral segun Larez (1998) son:
Ventajas:

a) Desarrollar al trabajador.

b) Incrementar la motivacion del personal.

c) Mejorar la ejecucion de sus funciones, actividades y tareas.

d) Disminuir la rotacién del personal en la organizacion.

€) Disminuir el nimero de quejas.

f) Disminuir el nUmero de horas muertas.

g) Incrementar la satisfaccion en el empleo.

h) Incrementar la eficiencia en la organizacion.

Desventajas:
a) Mayor nimero de personas con sensacion de salarios reducidos.
b) Mayores costos por la innovacion tecnoldgica.

c) Mayores costos por concepto de capacitacion.
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Algunas de las teorias respecto a la motivacion y a la satisfaccion organizacional son.
1. La teoria de Maslow en relacién con la jerarquia de las necesidades..
2. La teoria del enriquecimiento del trabajo en relacién de la eficiencia de los empleados.

3. La teoria de la equidad en relacion a la satisfaccion laboral.

Un trabajador disfruta de alta CVL cuando experimenta sentimientos positivos hacia su trabajo,

esta motivado para permanecer en su puesto y realizarlo bien (Katzell y Cols 1975).

Enriguecimiento del trabajo

El interés por la calidad de vida laboral es estimulado por los esfuerzos para modificar el alcance
de las habilidades de los individuos en un intento por motivarlos. Es asi que Frederick Herzberg (Davis,
2001) en base a diversos estudios, postula que el medio mas eficaz para motivar a los trabajadores era
atender sus necesidades de orden mayor. Crea al “enriquecimiento del trabajo” en el que se busca
la adicidon de nuevos motivadores a un puesto para hacerlo mas satisfactorio, se busca la profundidad
a un puesto a través de dotar a los trabajadores de mayor control, responsabilidad y discrecionalidad

sobre el modo de desempefiar su trabajo.

Frecuentemente implica el uso de factores que intentan motivar al empleado, en vez de solo
mantener sus sentimientos satisfechos hacia el trabajo. Se le conoce como una forma de mejorar o
cambiar para que cada trabajador este mas motivado, proporcionandole la oportunidad de recibir

reconocimiento, crecimiento y responsabilidad.

El enriquecimiento del trabajo se da cuando las tareas son mas dificiles, se alienta el logro, se
ofrecen oportunidades de crecimiento y se otorgan responsabilidad, retroalimentacion vy
reconocimiento. Empero, el empleado tiene la Ultima palabra en cuanto a los que enriquece su
trabajo, s6lo la direccion reune la informacion acerca de que es lo que enriquece las funciones y
realiza los cambios en el sistema, atendiendo de manera adecuada los factores de mantenimiento

de dichos cambios.

El resultado general es un enriquecimiento de roles que alienta el crecimiento y la autorrealizacion,
alentando la motivacion intrinseca, lo cual mejora el desempefio, la productividad y humanizacion

del trabajo. Se modifica el trabajo para atraer al empleado a una necesidad de alto orden.



Administracidon Contemporanea. Revista de Investigacion

Modelo de J. Richard Hackman y Greg Oldham: Caracteristicas de Funciones

J. Richard Hackman y Greg Oldham (Davis, 2001) crearon un enfoque de caracteristicas de
funciones del enriquecimiento del trabajo, en él se identifican cinco dimensiones bésicas, las cuales
afectan el estado psicolégico de un empleado, lo que tiende a elevar el desempefio, la satisfaccion
y calidad de trabajo, reduciendo la rotacion y el ausentismo:

Variedad de habilidades: permite a los empleados desempefiar diferentes operaciones para las
que a menudo se requieren de diferentes habilidades (pensar y realizar), considerando mas
estimulante las funciones de gran variedad a causa de la gama de habilidadesimplicadas, librandose
de la monotonia.

Identificacion con las tareas: permite ejecutar un fragmento completo del trabajo, es decir, las
tareas se amplian de tal manera que es posible producir un bien en su totalidad o una parte
identificable de este, en vez de una pequefia repeticion de trabajos que parecen tener una pequefia
relacién con todo.

Significacion de tareas: se refiere al grado de impacto, que de acuerdo con la percepcion del
trabajador, tiene su trabajo en otras personas, es decir que su trabajo es importante y contribuye a la
organizacion y/o la sociedad.

Autonomia: otorga a los trabajadores cierta reserva y control sobre sus decisiones en el trabajo,
fundamental para el sentido de responsabilidad. Es decir, cada empleado es responsable de sus
actos, teniendo cierta libertad para tomar decisiones sin tener que consultarlo con el personal de altos
mandos.

Retroalimentacion: se refiere a la constante informacién que les hace saber a los miembros de una
organizacion qué tan bien se desempefian, incluyendo critica constructiva y elogios. Puede proceder
directamente del trabajo o ser ofrecida verbalmente por la direccidon y otros empleados, siendo
positiva o negativa. Debe ser anticipada y continua, ya que en las labores se invierte gran tiempo de
la vida de cada persona, por lo que es importante conocer el desempefio para hacer las

adecuaciones pertinentes.

Objetivos de la investigacion

OBJETIVO GENERAL
Analizar los factores vinculados a la calidad de vida laboral y su impacto en los niveles de

satisfaccion de los empleados en la empresa de hospedaje.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
¢ Identificarlos elementos relacionados con la satisfaccion laboral en la empresa de hospedaje.

e Analizar las dimensiones de la calidad de vida laboral en la empresa de hospedaje.
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Método empleado

Se llevé a cabo un estudio bajo un enfoque metodolégico Mixto, tomando en consideracion el
alcance de la base de datos que es medible. El estudio representa una investigacion de corte
descriptivo, no experimental, por el hecho de que en la presente investigacion no se manipularon las
variables, es decir ya existian previas a la realizacion del estudio, siendo solo de indole descriptivo de
corte transversal de campo, ya que no se lleva un seguimiento exacto dentro de esta investigacion,

siendo en un solo tiempo sin seguimiento (Hernandez, 2003).

El enfoque Mixto es un proceso que recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos y cualitativos
en un mismo estudio o0 una serie de investigaciones para responder a un planteamiento del problema
(Teddlie y Tashakkori, 2003; Creswell, 2005).

Se usan métodos de enfoque cuantitativo y cualitativo y pueden involucrar la conversién de datos
cuantitativos en cualitativos y viceversa (Mertens, 2005).Asimismo, el enfoque mixto puede utilizar los

dos enfoques para responder distintas preguntas de investigacion de un planteamiento del problema.

Se utilizé el cuestionario disefiado para conocer las caracteristicas del ambiente laboral que consta
de 44 reactivos; los cuales estan conformados de frases, que los sujetos tienen la posibiidad de
responder con una de tres opciones de respuestas afirmando la oracidn, negandola y con un término
medio de aceptacion. El instrumento puede ser grupal o individual, el rango de edad para quienes
lo respondieron es de 18 afios en adelante. Es importante sefialar que se utilizd la entrevista a
profundidad, seleccionando mandos gerenciales y medios para conocer su percepcion del ambiente

laboral, y asi poner analizar la informacion con los datos que arrojo el cuestionario.

Los resultados que se presentan constituyen una adaptacion del modelo de Hackman y Holdman,
considerando variables especificas como el salario, las condiciones de trabajo, la satisfaccion en el
puesto, la motivacion, las relaciones interpersonales, la relacion causa-efecto del binomio trabajo-
salud, entre otras. Es importante sefialar que la definicidon de las variables y su analisis atienden a las

necesidades de la organizacién donde se realizd el trabajo de investigacion.

Se selecciond la muestra de 84 empleados con sexo indistinto al igual que edades, de distintos
areas y rangos sin importar la antigiedad perteneciente a una empresa de giro Hotelero. A los
empleados se les aplicaron cuestionarios estructurados, la aplicacion fue por grupos conformados de

distintos departamentos de la empresa, o que se tuvo que realizar en cuatro sesiones
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Resultados

La empresatoma en cuenta el desemperio de mi trabajo para obetener asi un
mejor salario
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Al analizar la variable desempefio-salario, encontramos que el 22.6% de los encuestados afirmaron
estar “muy de acuerdo” en lo que se refiere a que la empresa toma en cuenta el desempefio de los
empleados para el mejoramiento de los salarios, mientras que un 26.4 manifestaron estar “de
acuerdo” y el 46.4% respondid que estaban en desacuerdo con este criterio. Se considera en base a

la informacién obtenida que esta variable le es desfavorable a la empresa.
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Ademas el 53.6% de los empleados expresd que estan “de acuerdo” que los sueldos en la empresa
son competitivos con empresas similares, el 15.5% estan muy de acuerdo, mientras que el 28.6% estan

en desacuerdo y en términos generales la opinién respecto a los salarios es favorable.

Me siento contento con mi trabajo
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Me siento contento con mi trabajo

El analisis de la variable de satisfaccién en el trabajo, refleja una perspectiva favorable, ya que en
relacion a la pregunta “me siento contento con mi trabajo”, observamos en los rangos de “muy de
acuerdo” y “de acuerdo” a un total de 78 empleados de la muestra encuestada, lo que representa

el 92% y s6lo el 6% respondi6 estar “en desacuerdo”.

Me agrada llegar a mi lugar de trabajo
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Asimismo la mayoria de empleados coinciden que les agrada llegar al lugar de trabajo. 52.4%
expreso estar “muy de acuerdo”, el 40.5% “de acuerdo” y el 6% en desacuerdo”. Existe una tendencia
favorable en esta variable, lo que representa otro referente positivo relacionado con la satisfaccién

laboral que experimenta el personal de la empresa.

Me motiva el trabajo que realizo
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Me motiva el trabajo que realizo

En lo que corresponde a la variable inherente a la motivacion, las respuestas muestran una
tendencia marcada hacia los criterios “muy de acuerdo” y “de acuerdo”, que representan el 91.7%
de los encuestados, mientras que el 7.1% manifestaron estar “en desacuerdo” respecto a si les motiva

el trabajo que realizan.

Me siento permanentemente estresado en mi trabajo
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Me siento permanentemente estresado en mi trabajo

Al cuestionarles sobre si se sentian permanentemente estresados en su trabajo se obtuvieron
resultados en donde el 61.9% respondid estar “en desacuerdo”, el 25% respondio estar “de acuerdo”
y el 10.7% “en desacuerdo”. Es importante sefialar que la pregunta tiene un sentido contrario a la
interpretacion de la mayoria de las preguntas. Por tanto se deducir que la mayoria de los empleados
no se sienten permanentemente estresados en su lugar de trabajo, lo que indica que existen factores

del ambiente favorables.
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Siento que no tengo tiempo para compartir en mi trabajo

50

40+

5]
1

Frecuencia

ra
=]
1

| |
| L T |
NC €D DA MDA
Siento que no tengo tiempo para compartir en mi trabajo

Siguiendo con el curso encontramos que el 48.8% estan en desacuerdo respecto a que no tienen
tiempo para compartir en su trabajo, interpretando que la mayoria de los empleados opinan que si
tienen tiempo suficiente para poder compartir dentro del area laboral del hotel; un 36.9% estuvieron
de acuerdo y un 11.9% muy de acuerdo lo cual deducimos que solamente 10 empleados contestaron

que estaban muy de acuerdo a que no tenian tiempo para compartir dentro del trabajo.

Siento que las actividades que me exigen en mi trabajo son excesivas
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Siento que las actividades que me exigen en mi trabajo son excesivas

En lo concerniente a si las actividades que les exigen en su trabajo son consideradas excesivas,
57.1% de los encuestados manifestaron estar “en desacuerdo”, mientras que el 41.7% sefialaron estar
en los rangos “de acuerdo” y “muy de acuerdo”. Lo anterior puede interpretarse como una situacion

gue debe ser revisada ya que no se observa una marcada tendencia favorable.
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Recibo precisiones para realizar mi trabajo
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Recibo precisiones para realizar mi trabajo

Ademas se les cuestiono si recibian presiones para realizar sus labores y el 61.9% estuvieron en
desacuerdo, el 25.0% de acuerdo y el 11.9 muy de acuerdo. De lo anterior inferimos que los empleados

consideran que no existe en su mayoria una presion que les exija la realizacidon de sus tareas.

He presentado problemas de salud por causa de mi trabajo

S0—

40—

30—

Frecuencia

10—

o B e | |

T T T
MNC ED DA MDA

He presentado problemas de salud por causa de mi trabajo

La variable referida a los problemas de salud derivados del trabajo, indica una tendencia positiva
ya que a la pregunta especifica de si han presentado problemas de salud por causa del trabajo, el
69% respondi6 estar “en desacuerdo”, en tanto el 28.5% contestaron estar “de acuerdo” y “muy de
acuerdo”. Sin embargo es importante seflalar que aunque el porcentaje indique una tendencia
favorable, porla naturaleza de la variable, debe prestarse especial atencidn al porcentaje que asocia

sus problemas de salud con el trabajo.
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Mi area de trabajo tiene un ambiente fisico adecuado
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No existen referentes significativos que muestren insatisfaccién por el ambiente fisico de trabajo, ya
que de acuerdo a los resultados procesados de las encuestas, un elevado porcentaje (85.7%),
consideraron estar “de acuerdo” y “muy de acuerdo” con que el ambiente fisico es adecuado y s6lo

el 13.1% respondié estar “en desacuerdo”.

Me siento satisfecho de mitrabajo en esta empresa

w
a
1

Frecuencia

20

I—Il—l

o T T T T
NC ED DA MDA

Me siento satisfecho de mi trabajo en esta empresa

El andlisis de la pregunta “me siento satisfecho de mi trabajo en esta empresa”, nos arroja un alto
porcentaje (91.7%) en las opciones “de acuerdo” y “muy de acuerdo”. En tanto sélo el 6% de los
encuestados manifestd estar “en desacuerdo”, lo que nos permite inferir que existe un nivel

significativamente orientado a lo favorable respecto a la variable de satisfaccion.



Administracidon Contemporanea. Revista de Investigacion

Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenido se puede concluir que en la empresa de hospedaje objeto
de la investigacion se percibe una calidad de vida laboral favorable, ya que al analizar los resultados
se identifican elementos que sustentan esta percepcion, con elevada tendencia hacia las respuestas
positivas sobre factores que se relacionan con la satisfacciéon laboral, condiciones fisicas, motivacion

y relaciones interpersonales.

Por consiguiente se pueden comparar el supuesto establecido respecto a que la calidad de vida
aboral esta supeditada a la existencia de numerosos factores, algunos de los cuales se evaltan en el

presente estudio y manifiestan una tendencia positiva.

Uno de los indicadores importantes dentro de la calidad de vida laboral es el de la satisfaccion
dentro de la empresa la cual esta relacionado con el agrado por el trabajo, el sentimiento que le
genera su realizacion, las condiciones salariales, entre otros, y que en la investigacion realizada se

evallan en términos favorables por los empleados encuestados.

Otro aspecto trascendental son los salarios de la empresa y que son considerados en su mayoria
como satisfactorios en comparacion con otras empresas del mismo giro contribuyendo con los
aspectos de desempefio que se mencionan a partir de la teoria de Dailey, relacionandose con una

percepcion grata del trabajo que desempefian.

Finalmente se puede concluir que las condiciones generales de trabajo que ofrece la empresa se
estiman adecuadas y que tienden a generar procesos de operacion con grupos de trabajo que, en
términos generales perciben condiciones de trabajo orientadas al mejoramiento de su calidad de

vida laboral.
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Resumen

Ante los tiempos electorales que recién esimportante tener claras las diversas maneras (variables)
como los entonces candidatos, que en su momento fueron servidores publicos, hicieron uso de las
acciones de gobierno que se realizaron en sus pasadas gestiones, para promocionarse en dicha
campafia. Una de las mayores probleméaticas es que existe una diversidad de términos dentro de la
mercadotecnia en el ambito politico, y muchos desconocen a que se refiere cada uno de estos
conceptos y libremente se utilizan indistintamente para cualquier proceso de comunicacion entre los
gobernantes y los gobernados. No es lo mismo hablar de mercadotecnia politica, que de
mercadotecnia electoral, o gubernamental, ni mucho menos de mercadotecnia publica ya que
todas ellas tienen impacto en laimagen puUblica del aspirante a un nuevo puesto de eleccion popular,
pero en diferentes momentos. El primer objetivo del presente trabajo, por lo tanto, sera clarificar en
qué consisten las mismas. Por otra parte, el mal uso que se hace de la obra publica, misma que se
define en el presente trabajo, para la promocién de candidaturas a puestos de eleccidon popular
pone en desventaja a aquellos que no han estado en el servicio publico con anterioridad. Por tal razén
es importante hacer una buena utilizacion de los recursos publicos para promover adecuadamente
la obra publica y evitar que sea empleada inapropiadamente y de forma antitética e ilegal. Y a la luz
de lo anterior, realizar un analisis del gasto en obra publica que realiza, o ha programado realizar el
actual gobierno estatal (2007 — 2012) para ubicarla correctamente dentro de las variables de la
mercadotecnia en el Ambito politico.

1 Marco Teérico — Conceptual

1.1 Concepto de Mercadotecnia

La mercadotecnia ha sido definida de multiples formas, en el presente trabajo nos apegaremos a
lo expresado por la American Marketing Asociation (A.M.A.) que la considera como las actividades,
grupo de instituciones y procesos, a fin de generar, comunicar, entregar e intercambiar una oferta
gue tenga valor para la clientela, los consumidores, los socios y la sociedad en general. (American
Marketing Asociation, 2007)

También es importante aclarar que en el presente trabajo se usaran indistintamente los
conceptos mercadotecnia y marketing como sinénimos.

1.2 Concepto de Mercadotecnia Politica

Partiendo de la definicion de la secciéon pasada, podemos llegar a la conclusion de que las ideas

y propuestas pueden ser objetos de la mercadotecnia, siempre y cuando constituyan una oferta con
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valor. Siguiendo esta linea de pensamiento, los ofrecimientos de los partidos politicos, candidatos,
gobiernos, entre muchos otros pueden ser comunicados a un publico objetivo. Lo cual genera el

campo de accion de la mercadotecnia politica.

Es muy importante sefialar que la mercadotecnia politica es uno de los elementos integrantes de
la mercadotecnia no empresarial y es una labor habitual y a largo plazo de los partidos politicos,
organizaciones, instituciones del sector publico y los gobiernos. (Santesmases, 2004)

Las decisiones del marketing politico son de gran eficacia para cubrir la necesidad de dar a
conocer de forma eficaz los mensajes que hoy en dia poseen diversos actores sociales como los
partidos politicos, gobiernos (en cualquier nivel, municipal, estatal o federal), los sindicatos, las
camaras empresariales, los colegios profesionales, las organizaciones no gubernamentales (ONG), y
muchos otros. (Martinez, 2003)

Esta area de estudio del marketing ha sido conceptualizada de muy diversas formas. Sélo por
mencionar algunos podemos citar a Velez para quien la mercadotecnia politica es una batalla de
estrategias e ideologias entre agrupaciones politicas y los aspirantes a los puestos de eleccién popular
a fin de posicionarse en el pensamiento y la voluntad de los ciudadanos, para conseguir las metas de
estas agrupaciones y sujetos en la busqueda o preservacion del poder. (Vélez, 2002)

Por su parte Gomez lo define como la puesta en servicio de las herramientas de la mercadotecnia
a la politica y le da el nombre de politing. La caracteristica principal de esta rama de la
mercadotecnia es que el politico, quien sera el producto, es Unico, ya que nadie es como é€l. El
siguiente concepto clave es el ciudadano, y entre él y el politico se establecen los objetivos que
buscaran conseguir su eleccion y posterior a ella conservar la comunicacion de ida y vuelta entre
ambos elementos ya que el ciudadano debe convertirse en el fin y no el medio y, en consecuencia,
es su satisfaccion la que debe mantenerse actualizada como una propuesta politica. (Gémez, 2005)

Ahora bien, las campafias electorales o politicas no son el Unico campo de aplicacion del
marketing politico, también lo son las acciones del sector publico y muy particularmente aquellas que
surgen del ejercicio de gobernar, y de lo que hacen los partidos y organizaciones politicos. (Barranco,

1994)
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Finalmente nos dice Maarek que si no se genera una “politica de comunicacion politica” esta
mercadotecnia no serd efectiva, ya que se busca tener una “estrategia global de disefo,
racionalizacion y transmision de la comunicacion politica", para que el publico conozca la ideologia
y el trabajo efectuado por los politicos, instituciones, organismos y agrupaciones de este corte.
(Maarek, 1995)

Por todo lo anterior, hemos llegado a la siguiente definicion: La mercadotecnia politica, o politing,
consiste en la utilizacion de las herramientas del marketing, a fin de posicionar de forma positiva una
idea, propuesta o accion, que haya surgido de un candidato, gobierno o institucion, en el publico de
los mismos, el cual estd conformado por los ciudadanos quienes podran elegirlo, preservarlo o
eliminarlo de una posicién en el sector publico.

1.2 Clasificacion del marketing politico

Para el presente trabajo se tomd como referencia la tipologia propuesta por Valdez que incluye a
la mercadotecnia gubernamental, la mercadotecnia electoral y la mercadotecnia publica, cada
una de ellas teniendo sus propias particularidades. (Valdez, 2001)

1.2.1 Mercadotecnia electoral

Esta es sin duda la variante de marketing politico mas conocida por el gran publico, y en ella los
mensajes politicos de los grupos politicos y los candidatos son planeados, ejecutados y comunicados
a fin de cubrir una vacante de eleccion popular en el gobierno de una comunidad. Para conseguir
lo anterior el marketing electoral brinda una serie de herramientas a los diversos candidatos para la
definicion de procesos y metodologia racionalmente elegidos para llegar al gran publico elector.
(Herreros, 1989)

La mayor problematica que existe para documentar la evolucidon de su concepto y definicion es
que muchos autores la confunden con mercadotecnia politica, o, dicho de otra forma, limitan su
campo de accioén al momento electoral. (Homs, 2000; Benoum,1991)

Sin embargo Barquero lo define de forma muy sencilla, dice que es cualquier accion, durante el
transcurso de una campaifia politica, para obtener el voto a favor de un candidato o partido politico,
tomando al votante como el principal cliente (Barquero et al, 2005), con quien coincidimos

plenamente.
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Finalmente, y para concluir con esta seccion diremos que la mercadotecnia electoral persuade al
electorado por lo que quien desarrolla la campafa debe tener un profundo conocimiento del 1)
candidato, 2) las fortalezas y debilidades de su competencia y rivales y 3) su mercado meta. (Martin,
2004). Para el Marketing Consulting Group (2012) el marketing electoral puede dirigirse en tres

direcciones diferentes:

La primera, puede orientarse hacia el producto donde se consigue que el candidato sea percibido
como eso, un producto que requiere exhibicibn masiva para aumentar el conocimiento del
electorado sobre su existencia. Lo exitosa que resulte esta orientacion del candidato dependera de
un numero determinado de exposiciones. Es usada si el aspirante ha tenido acciones notables para la

nacion.

La segunda es la orientacion hacia las ventas y esta basada en la publicidad y apariciones del
candidato en medios de comunicacidn masivos. Su meta es triunfar en el proceso electoral con
diversas promesas, ya sea a través del engafio o la manipulacion, ya que quienes aspiran a un puesto

de eleccion popular estan mas interesados en ganar que en satisfacer a sus electores.

Finalmente la orientacion hacia el mercado, es la tercera direccion que se puede tomar, donde
lo importante es la satisfaccion de los electores, que constituyen el mercado. Se efectian
investigaciones de mercado para conocer la opinidbn del mercado antes de la campafa electoral,
durante el gobierno del candidato ganador y al terminar el periodo, a fin de saber coémo ha
cambiado la percepcidon que se tenia de la persona que ocup6 dicho cargo. Su meta no es
exclusivamente obtener el triunfo en las elecciones, sino mantener y aumentar la fidelidad a la imagen
del partido politico, ya que los resultados de las investigaciones de mercado permitiran a estas
agrupaciones politicas mantener o cambiar, en su caso, la forma de trabajo del candidato para
aumentar su participacion en el mercado electoral, lo que resulta mas beneficioso para el electorado,

el pais ya que esta basado en el respeto y satisfaccion de los gobernados.
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1.2.2 Mercadotecnia Gubernamental

Nos dice Valdez que el marketing gubernamental conlleva un procedimiento de” percepcion,
comprension, planeacion, estimulo y satisfaccion de las necesidades, demandas y expectativas” de
los ciudadanos que viven en un lugar determinado, quienes seran considerados como el mercado, al
conducir el trabajo y recursos que tiene el gobierno en turno para la satisfaccion de esas necesidades,
con lo que desea legitimar al partido o grupo gobernante, para obtener el reconocimiento positivo
de la ciudadania y garantizar la gobernabilidad. Para conseguir lo anterior es necesario un plan de
comunicacion social y politica (a través de la publicidad politica), que le haga saber al mercado de
los gobernantes la forma en que se han invertido los recursos publicos y los resultados obtenidos.

(Valdez, 2001).

Por su parte Fara nos menciona que la mercadotecnia gubernamental es la variante del politing
enfocada a que el ejercicio publico se posicione de cierta forma en la mente de los gobernados.

(Farda, 2005).

A fin de comprender de mejor manera la diferencia entre la mercadotecnia electoral y la
gubernamental, Fara nos indica que no es lo mismo realizar una campafia politica que comunicacion

social de gobierno. Para explicarlo de mejor manera, se presenta la siguiente tabla:

Tabla 1: Diferencia entre Campafa Politica y Comunicacion Social de Gobierno

Campafia politica Comunicacion Social de Gobierno

El publico parte del supuesto de que el El publico parte del supuesto de que lo esencial
emisor tratara de persuadirlos generando las | es tomar decisiones y mostrar resultados, y no hacer

mas altas expectativas publicidad

Son relativamente pocas las situaciones Es un continuo comité de crisis

de crisis
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La magnitud de los problemas, y sus La magnitud de los problemas, y sus
consecuencias efectivas sobre la poblaciéon, |consecuencias efectivas sobre la poblacion, a los

a los que se debe responder son pequefios que se debe responder son generalmente grandes

Elaborada por Fara, 2001.

Dar a conocer los resultados de gobierno requiere de una gran cantidad de recursos, que en su
mayor parte son financieros. Por citar un ejemplo cuando Rosario Robles fue Jefa de gobierno del
Distrito Federal, Rosario Robles, se gastaron aproximadamente trescientos millones de pesos en dar a
conocer sus acciones de gobierno. Durante su sexenio, el gobierno de Vicente Fox destind 12 millones
de pesos al dia en la comunicacion y promocién de las acciones realizadas. Todo este esfuerzo
comunicativo se realiza con el fin de preservar el poder. Ahora bien, no sélo el ciudadano es fuente
de interés de la mercadotecnia gubernamental, también lo son diversos movimientos sociales y grupos

de interés y en particular sus lideres y directivos. (Valdez, 2001)

1.2.3 Mercadotecnia Publica

La mercadotecnia publica esta asociada al establecimiento, difusion y satisfaccion de las
necesidades que inducen todos los entes publicos, incluyendo al gobierno o poder ejecutivo. De esta
manera, un centro educativo auténoma, pero publico, como pueden ser las universidades, de misma
forma que una institucion electoral, como lo es el Instituto Federal Electoral (IFE) en México, pueden

elaborar una planeacion estratégica para su mercadotecnia. (Valdez, 2001)

Para otros autores (Vazquez et al, 2000) el marketing publico o marketing del sector publico, se
aplica al suministro de bienes y servicios de caracter publico a los habitantes de una zona o region,
por parte de su gobierno, lo que abarcaria otra tipologia o categorizacién de bienes y servicios
publicos que pueden ser sujetos al de negociacion desde la perspectiva de cualquier organismo
publico. Dada la amplitud del concepto citado, su competencia podria abarcar distintas ramas de

la mercadotecnia, como pueden ser el marketing interno, el social, el politico - electoral, el
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institucional, el territorial, el no lucrativo, e inclusive la mercadotecnia lucrativa o empresarial, ya

gue todos estos conceptos tiene competencia en el quehacer de la accién publica.

Por todo lo antes mencionado, podemos concluir que el campo de actividad de la
mercadotecnia politica abarca tanto al marketing gubernamental, como al publico y al electoral. Se
considera como un concepto que integra varias ideas y que por lo mismo, muchas veces es usado
indistintamente como sindnimo de los otros tipos de mercadotecnia usados en el ambito publico. El

siguiente cuadro resume estas diferencias:
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Tabla 2: Diferencias ente los tipos de Mercadotecnia en el ambito publico

Variable ] o Ejes de Articulacion Objeto de estudio
Tiempo Objetivo
Tipologi de los esfuerzos
Politica En cualquier momento Lograr el poder politico, la Los candidatos, Relaciones de intercambio
(Preelectoral, electoral y legitimidad gubernamental, el partidos, gobiernos, entre electores y candidatos y
post-electoral) respaldo ciudadanoy la organizaciones e partidos, entre ciudadanos y
consecucion de los objetivos instituciones publicas de gobernantes, entre
gubernamentales caracter no instituciones publicas y la
gubernamental sociedad
Electoral En el periodo electoral Ganar las elecciones o Los candidatos, Las relaciones de
avanzar sus metas politico — formaciones politicas y intercambio entre candidatos
electorales (mejorar el nivel de | sus comités de apoyo y partidos politicos y los
posicionamiento) electores
Gubernamental Al momento de tomar Lograr la legitimidad y Las dependencias Las relaciones de
posiciéon hasta la respaldo social de las gubernamentales intercambio entre
terminacion de la funcion autoridades y gobernantes en gobernantes y gobernados.
publica turno
Publica En cualquier momento Lograr los objetivos Las dependencias y Relaciones de intercambio

institucionales y

organizacionales

organizaciones de

caracter publico

entre instituciones y
organismos publicos y la

sociedad

Elaborada por Valdez, 2001
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1.3 Concepto de obra publica

Dado que el presente trabajo pretende establecer una relacidon entre el uso de la obra publica como
parte de la mercadotecnia politica, especificamente en su variante de mercadotecnia electoral,
procederemos a definir lo que para el presente trabajo se entendera como obra publica.

Entenderemos por obra publica lo expresado por Serra, cualquier “cosa hecha o producida por el
Estado o a su nombre sobre un inmueble determinado, con un propdsito de interés general y se destina al
uso publico, a un servicio publico o cualquier finalidad de beneficio general.” (Serra, 2001)

Para México la obra publica se encuentra definida en la Ley de Obras Publicas y Servicios Relacionados
con las mismas que en su articulo tercero que a la letra dice: “Se consideran obras publicas los trabajos
que tengan por objeto construir, instalar, ampliar, adecuar, remodelar, restaurar, conservar, mantener,
modificar y demoler bienes inmuebles. Asimismo, quedan comprendidos dentro de las obras publicas los
siguientes conceptos:

I. El mantenimiento y la restauracion de bienes muebles incorporados o adheridos a un inmueble,
cuando implique modificacién al propio inmueble;

Il. Se deroga.

lll. Los proyectos integrales, en los cuales el contratista se obliga desde el disefio de la obra hasta su
terminacion total, incluyéndose, cuando se requiera, la transferencia de tecnologia;

IV. Los trabajos de exploracion, localizacion y perforacion distintos a los de extraccion de petrdleo y
gas; mejoramiento del suelo y subsuelo; desmontes; extraccion y aquellos similares, que tengan por objeto
la explotacion y desarrollo de los recursos naturales que se encuentren en el suelo o en el subsuelo;

V. Instalacion de islas artificiales y plataformas utilizadas directa o indirectamente en la explotacion de
recursos naturales;

VI. Los trabajos de infraestructura agropecuaria;

VIl. Lainstalacién, montaje, colocacioén o aplicacion, incluyendo las pruebas de operacion de bienes
muebles que deban incorporarse, adherirse o destinarse a un inmueble, siempre y cuando dichos bienes
sean proporcionados por la convocante al contratista; o bien, cuando incluyan la adquisicién y su precio
sea menor al de los trabajos que se contraten;

VIIl. Las asociadas a proyectos de infraestructura que impliquen inversién a largo plazo y amortizacion
programada en los términos de esta Ley, en las cuales el contratista se obligue desde la ejecuciéon de la

obra, su puesta en marcha, mantenimiento y operaciéon de la misma, y
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IX. Todos aquellos de naturaleza analoga, salvo que su contratacidn se encuentre regulada en forma
especifica por otras disposiciones legales. Correspondera a la Secretaria de la Funcién Publica, a solicitud
de la dependencia o entidad de que se trate, determinar si los trabajos se ubican en la hipotesis de esta
fraccion”. (Ley de obras publicas y servicios relacionados con las mismas, 2012)

2. Preguntas de Investigacion

Ahora bien, surge nuestra pregunta de investigacion, ¢ el uso de la obra publica en la mercadotecnia
gubernamental tuvo algun efecto en los resultados electorales de 2012 en el estado de Yucatan?
¢, Cuénto se invirtié en el rubro de comunicacion social en este sexenio y el anterior? ¢ Cuanto invirtié el
hoy presidente electo en mercadotecnia gubernamental en su sexenio? Comparando ambos gobiernos
estatales, el de Ortega Pacheco y el de Pefia Nieto ¢ Qué gobierno gasté mas?

3. Gasto en propaganda, publicidad e imagen del Gobierno del Estado de Yucatan (2007 — 2012)

El Diario de Yucatan report6é que de conformidad con cifras oficiales del gobierno del estado, del mes
de enero de 2008 a marzo de 2012, el poder ejecutivo estatal, encabezado de 2007 a 2012 por la Sra.
Ivonne Ortega Pacheco, ejercid $928.5 millones de pesos mexicanos en publicidad, propaganda e
imagen, distribuidos de la siguiente manera: 2008, $133.3 millones; 2009, $160.4 millones; $2010, $228.7
millones, 2011, $300.6 millones y primer trimestre de 2012, $105.5 millones. (Diario de Yucatan, 2012)

Gréfica 1: Gasto en Propaganda, Publicidad e imagen (2007 — 2012)
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Elaboracion propia
Podemos observar que afio con afio fue incrementando, proyectandose como gasto total para 2012

la cantidad de 420 millones, en caso de ser uniforme el gasto en cada uno de los cuatro trimestres del afio.
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Por lo tanto entre el afio 2010 y 2011, dltimos de los que se cuenta con cifras reales, hubo un incremento
del 31.43% en los gastos destinados a comunicacion social.

Por otra parte, durante los seis afios de gobierno del Lic. Enrique Pefia Nieto en el Estado de México, la
inversion total de comunicacion social ascendio a $646.6 millones de pesos mexicanos, segun cifras oficiales
del Gobierno del Estado de México y Fundar, una organizacion privada que estudia el gasto publico en el
pais. Dividido por afios, el gasto de comunicacion social de Pefia Nieto fue asi: 2005, $6.9 millones; 2006,
$130.4 millones; 2007, $129.4 millones; 2008, $127 millones; 2009, $124.9 millones y 2010, $128 millones.
(Aristegui Noticias, 2012)

Grafica 2: Comparativo de Gastos de Comunicacion Social del Estado de Yucatan y del Estado de

México.
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Elaboracion propia

Podemos observar que en términos totales el gobierno de Yucatan gasto 43.59% mas que el Estado de
México en comunicacion social, cifra que pudo haber sido mayor en caso de que el Gobierno del Estado
de Yucatan 2007 - 2012 hubiese durado 6afios, ya que oficialmente fue de 5 afios debido a las reformas
constitucionales locales para homologar el calendario electoral de Yucatan con el federal.
Adicionalmente, comparando el Producto Interno Bruto (PIB) de cada estado, Yucatan tuvo un PIB de
122,324 millones de pesos durante el 2010, por lo que dedic6 un 0.18% a este concepto y el Estado de
México su PIB para 2010 fue de 811,432 millones de pesos por lo que destind el .02% a comunicacion social.

Finalmente, el Gobierno del Estado de Yucatan 2001 - 2007 que fue encabezado por el Sr. Patricio

Patron Laviada, destind a comunicacion social un total de $86.38 millones de pesos, distribuidos de la
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siguiente manera; 2007, $2.07; 2002, $10.03; 2003, $11.67; 2004, $11.10; 2005, $19.37; 2006, $21.69 y 2007,
$10.44. (Gobierno del Estado, 2012)
Grafico 3: Comparativo de Gasto en Comunicacion Social Total de los Gobiernos encabezados por

Patricio Patron Laviada (2001 - 2007) e lvonne Ortega Pacheco (2007 — 2012) en el Estado de Yucatan
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Elaboracion Propia

Se puede apreciar claramente que se dispar6 el gasto en comunicacion social durante el mandato de
la Sra. Ortega Pacheco, siendo un 974.90% mayor que el de su predecesor.

Comparando lo gastado en comunicacion social afio por afio podemos apreciar que el gasto en este
rubro durante el gobierno del Sr. Patron Laviada fue constante y durante el gobierno de la Sra. Ortega
Pacheco tuvo incrementos sustanciales afio con afio.

Grafico 4: Gasto en comunicacion social por afio de gobierno en el estado de Yucatan. Comparativo

gobiernos 2001 — 2007 vs. 2007 — 2012
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Finalmente, durante el gobierno de la Sra. Ortega pacheco se invirtieron en infraestructura publica,
tanto de fondos federales, federalizados, estatales y municipales las cantidades siguientes: 2007, $3,186
millones; 2008, $3,318 millones; 2009, $5,775 millones; 2010, $2,979 millones y en 2011, $4,229 millones. El total
de gasto invertido en obra publica de 2007 a 2011 fue de $19,487 millones de pesos. (Gobierno del Estado
de Yucatan, 2012)

Si tomamos como referencia que se utilizaron para comunicacion social durante el gobierno de la Sra,
Ortega Pacheco $928.5 millones de pesos y que durante el mismo periodo de gobierno se ejercieron
$19,487 millones de pesos en infraestructura publica, podemos decir que se utilizaron cinco centavos de
peso para promover las obras, por cada peso invertido en ellas, en el supuesto que todo el presupuesto de
comunicacion social hubiese sido utilizado para este fin.

4. Conclusiones

Podemos concluir que no necesariamente lo invertido en la mercadotecnia gubernamental de la obra
publica rinde necesariamente los frutos deseados, ya que la decision electoral de los ciudadanos no sélo
tiene relacién con el trabajo realizado y la obra publica efectuada, sino también con la necesidad de la
obra publicay la percepcién que de la utilidad de la misma tendran los usuarios. Por tanto coincidimos en
lo expresado por Valdez (2001) ya que entran también en juicio las capacidades y liderazgo de los que
ocupan los puestos de eleccidon popular.

Pondremos un ejemplo para clarificar nuestra conclusion, el distribuidor vial de la Glorieta de la Paz,
conocida popularmente con el paso deprimido. Dicha obra fue muy publicitada, muy costosa, pero, desde
la perspectiva ciudadana, no necesaria. La falta de tacto politico de las autoridades municipales y la
forma impositiva como comenzé la construcciéon de la obra, afectaron la relacién entre gobernantes y
gobernados, lo que gener6 finalmente un voto de castigo, perdiendo el Partido Revolucionario Institucional
(PRI) la elecciéon municipal, que con esfuerzos gand después de mas de 20 afios de haber estado en manos
del Partido Accién Nacional (PAN) y que en esta ocasion recuper6. Por su parte, la mala imagen de la
exalcaldesa de Mérida, Arq. Angélica Araujo Lara, tuvo también efectos adversos en la eleccion de
senadores a nivel estatal, ya que aunque el PRI gané la gubernatura, perdié ante el PAN el senado.

Por lo tanto, la evidencia empirica nos da datos para concluir que la simple inversién en obra publica y
la difusion de la misma a través de la mercadotecnia gubernamental, nos son suficientes para convencer
al electorado de un voto a favor del partido gobernante, son también indispensables la comunicacién
bidireccional entre los ciudadanos y su gobierno, a fin de que este pueda asegurarles que esta trabajando

e invirtiendo para la satisfaccion de sus necesidades y la solucién de sus problemas.
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