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INTRODUCCION

La terminacion y presentacion de este proyecto significa para el realizador del
mismo un gran logro personal y la consolidacion de uno de los proyectos de vida mas
importantes de cualquier ser humano: la conclusion de estudios de maestria y obtencion
del grado académico correspondiente.

No obstante, el propdsito principal de la investigacién radica, por un lado, en
presentar las funciones de una dependencia gubernamental controvertida en el sentido
de su utilidad en el entorno social; y por otro, aportar a esa misma organizacién un
elemento que le permita mejoramiento en sus procedimientos de trabajo y sus
relaciones con sus publicos externos.

Dicha institucion es la Procuraduria Federal -del Consumidor de la cual se
cuestiona en el ambito publico sus aportaciones y contribuciones a la sociedad
mexicana. En el desarrollo de esta investigacion conoceremos mas de los diferentes
servicios que ofrece Profeco, su composicion organizacional y analizaremos cuales son
sus fortalezas, debilidades y 4reas de oportunidad. Se destaca que se prestarid una
especial atencion y enfoque a una de las tres dreas de las cuales esta compuesta la
Profeco: Servicios al Consumidor; las otras dos son Estudios Economicos, Educacion y
Divulgaciéon y Verificacién y Vigilancia, de las cuales también se describiran sus
funciones.

Se eligio a Servicios al Consumidor como eje central del trabajp debido a que es
en este departamento donde se efectiian los procedimientos del que es, quizds, el
servicio mas conocido de la institucion: la recepcién-atencion de quejas; pero de igual
forma, el mas problematico y cuestionable respecto a su veracidad y eficacia. Uno de

los factores que contribuyen a la falta de confianza en los procesos conciliatorio
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realizados por Profeco es la falta de preparacion del personal del 4rea ya mencionada
en materia de atencion al publico. )

Pensando en esta problematica, la aportacion de esta labor es una investigacion
que retine material bibliogréfico; que contiene temas sobre la dindmica de los grupos y
organizaciones, y la aplicacién de una herramienta que permitird realizar un
diagnostico de clima organizacional, asi como la prevalencia del sindrome de Burnout
en los servidores piblicos de la dependencia federal.

Los elementos anteriores nos permitiran crear una relacién de ayuda con la

institucion para determinar sus problematicas y dar opciones de solucion.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las dependencias gubernamentales son conocidas por sus servicios y
condiciones de atencion que no satisfacen del todo a los derechohabientes ya que se
tiene la idea que motivados o desmotivados por efecto de la burocratizacion, los
servidores publicos no actian dignamente frente al ciudadano que solicita el apoyo
gubernamental. Se considera que esta problematica surge de la falta de capacitacion y
de la carencia de programas y manuales que le indiquen a los servidores como proyectar
una imagen positiva ante las solicitantes. No obstante, es importante\mencionar que en
nuestro pais las condiciones de trabajo del “burdcrata” no es la mejor, se presentan una
serie de situaciones en los niveles organizacionales mas bajos como lo son: falta de
prestaciones adecuadas, malas condiciones en el lugar de trabajo, mobiliario poco
ergonomico, entre otros. Ademas que no se le dota de las herramientas adecuadas para
dar una atencion de calidad al ciudadano, ni programas constantes de capacitacion que
signifiquen un crecimiento profesional del empleado.

Todas las anteriores, en conjunto con otras variables que seran objeto de estudio
durante el desarrollo tedérico del presente, son posibles causales del sindrome de
burnout, el cual pueden presentarse en quién ejerza cualquier tipo de profesion en la que
haya un contacto directo de atencion hacia las personas.

Enfocandonos a la institucion que se estudia en esta investigacion, la
Procuraduria Federal del Consumidor es una dependencia donde se da atencién a un
gran numero de gente, y esta condicion es més notoria en el 4rea de Servicios al
Consumidor, la cual se caracteriza por su naturaleza problemadtica, ya que es alli donde
se les da tramite a las quejas y denuncias de consumidores irritados por no haber

obtenido la calidad esperada en productos y servicios solicitados o por tener que
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afrontar el incumplimiento de su proveedor. Sin duda alguna, una institucién donde sus

empleados estan sometidos a fuertes cargas de estrés y propensos a sufrir los sintomas

del sindrome de burnout s

2.1 Objetivo general

Efectuar una intervencion en el departamento de Servicios al Consumidor, de la
Procuraduria Federal del Consumidor, a fin de evaluar la prevalencia del sindrome de

burnout en los servidores publicos de esta dependencia.

2.2 Objetivos especificos

* Descubrir el grado en que el sindrome de burnout prevalece en los servidores
publicos de la Procuraduria Federal del Consumidor.

*  Determinar las causas que provocan la presencia del sindrome de burnout en
los empleados de la dependencia objeto de estudio de esta investigacion.

+ Establecer las consecuencias del sindrome de burnout en el contexto
organizacional de la organizacién que es objeto de estudio en la presente
investigacion.

2.3 Preguntas de investigacion
a) ¢En que grado se presenta la prevalencia del Sindrome en los individuos que
fueron objeto de estudio en esta investigacion?
b) ¢(Cudles son las causas de la prevalencia del sindrome de burnout en los
empleados de la Procuraduria Federal del Consumidor?
c¢) ¢Cuadles son las consecuencias de la presencia-de los sintomas propios de este
sindrome en los servidores publicos de la dependencia federal antes

mencionada?
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2.4 Justificacion de la investigacion

La realizacion de la presente investigacion resulta sumamente conveniente, ya
que le proporcionard a la institucion una serie de datos y estadisticas sobre los niveles
de insatisfaccion laboral y estrés presentes en los empleados de la misma; asi como las
causas y efectos del sindrome de burnout, de comprobarse su prevalencia. Lo anterior
resulta sumamente ventajoso si se decidiera implementar acciones de mejora del

ambiente laborar, ya que se tendria plena conciencia de cuales son las-problematicas del

clima organizacional.

2.5 Viabilidad de la investigacion

Cabe aclarar que la realizacion de este proyecto resulta viable, ya que se cuenta
con los recursos necesarios y el tiempo suficiente para su elaboracion. Otro factor que
determina la viabilidad del presente es que el realiiadqr cuenta con el apoyo pecesario
por parte de las autoridades competentes de la Procuraduria Federal del Consumidor, asi

como la buena disposicion del personal de la dependencia.

2.6 Limitaciones de la investigacion
e La muestra elegida para la realizacion de la presente es de tan solo 27
individuos, ya que la dependencia con la que se establecid la relacion de ayuda

es una organizacion pequefia.
¢ Debido a la naturaleza de la presente investigacion, los resultados obtenidos no
pueden generalizarse ni aplicarse a la realidad y problematicas de otras

organizaciones.
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MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Capitulo 1. Organizaciones
1.1 Concepto de organizacion

Son incontables los investigadores que han expresado una definicion para el
concepto de organizacidn, mencionaremos a continuacion algunas de estas definiciones:

Organizacion “es un grupo de personas que trabajan en comin para generar un
superavit e implica que se cuente con una estructura intencional de funciones” (Koontz
y Weihrich, 1998, Pag. 7).

Pérez Lopez (2000), citado por Castillo y Juarez (2008, Pag.15), nombran a la
Organizacidén como “un conjunto de personas cuyos esfuerzos — cuyas acciones — se
coordinan para conseguir un cierto resultado u objetivo que interesa a todas ellas,
aunque su interés pueda deberse a motivos muy diferentes... Para que exista
organizacion no basta con el conjunto de personas; ni siquiera es suficiente que todas
ellas tengan un proposito comun. Lo verdaderamente decisivo es que esas personas se
organicen — coordinen su actividad — ordenando la accion conjunta hacia el logro de
unos resultados que, aunque sea por razones diferentes, estimen todas ellas que les
interesa alcanzar”.

Finalmente “designamos la Organizaciéon como sistema social, y como tal un
sistema complejo, en el cual se potencia al maximo el disefio y tratamiento individual de
las personas, de las relaciones entre las personas, que se tienen en cuenta como factor
principal de las funciones, de la estructura, de los procesos de trabajo, de las politicés y
las estrategias, de la comunicacion y la informacion, factores consustanciales a las
relaciones interpersonales que condicionan todas las decisiones referidas a los

individuos, grupos, a los actos y acciones que se llevan a cabo, en la consecucion de la
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eficiencia, eficacia y efectividad de las actividades que se realizan”(Alhama, 2004, Pag.
12).

Alhama (2004, Pag.12) aporta lo siguiente al citar a Mosher y Cimmino (1961)
al decirnos que “la organizacion es aquel fenémeno en el que las acciones de dos o mas
personas se realizan en colaboracion y coordinados consciente y sisteméticamente hacia
la realizacion de un fin o de un conjunto de fines”.

Prieto y Sudrez (1993), citados por Castillo y Juarez (2008, Pag. 16) opinan que
“el objetivo de toda organizacién consiste en “satisfacer necesidadesl que la sociedad
demanda, y que concuerda con los ambientes economicos, politicos, culturales,
tecnologicos y sociales del entorno en que se desenvuelven”.

De igual manera, “una funcién organizacional serd posible y posee significado
para los individuos si cuenta con objetivos verificables, una idea clara de los principales
deberes o actividades implicadas y un 4rea de autoridad precisa para que la persona que
ejerza una funcion determinada sepa qué puede hacer para cumplir las metas”™ (Koontz y
Weihrich, 1998, Pag. 246).

Lo anterior, es avalado por Pérez Lopez (2000) quien nos menciona que la
organizacion se constituye de tres elementos esencialeszl

* Acciones humanas.

+  Necesidades humanas.

* Una férmula o modo de coordinar las acciones para satisfacer las

necesidades.

Y afirman que se necesitan tres cosas para que de verdad exista y opere una

organizacion:
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a) Deﬁniéién operacional del propdsito, “consiste en la formulacion de unos
resultados a alcanzar que puedén ser efectivamente conseguidos por la
aplicacion del sistema productivo-distributivo, y cuyo logro permitiese aplicar el
sistema de incentivos de modo tal que las personas quedasen satisfechas, es
decir, recibiesen efectivamente aquello que esperaban obtener por el hecho de
formar parte de la organizacion” (Castillo y Juarez, 2008, Pag.16).

b) Estructuracion del propésito, “en el cual se determinan las actividades para que
las persohnas que actilan sepan y sean capaces de hacer lc; que el sistema
productivo-distributivo les pide que hagan” (Castillo y Juarez, 2008, Pag.
16,17).

c) Puesta en practica del propésito, “en el cual se busca asegurar la motivacion para
que las personas de la organizacion quieran efectivamente hacer lo que se indica
en el punto anterior” (Castillo y Juarez, Pag. 17).

1.2 Tipos de organizacion

Koontz y Weihrich (1998) distinguen entre dos tipos de Organizaciones: Formal
e Informal.

1.2.1 Organizacion formal.

Se refiere a la “estructura intencional de funciones en una erﬁpresa formalmente
organizada. La organizacion debe ser flexible. Debe dar lugar a la discrecionalidad, la
utilizacion del talento creativo y el reconocimiento de los gustols y capacidades
individuales” (Koontz y Weihrich, 1998, Pag. 247).

1.2.2 Organizacion informal.
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David (1985) nos menciona que “es una red de relaciones personales y sociales
no establecida ni requerida por la organizacién formal pero que surge espontineamente

de la asociacion entre si de las personas” (Koontz y Weiﬁrich, 1998, Pag. 248).

1.3 Teorias para entender el funcionamiento de la organizacion.
Asi como se ha hablado dos tipologias de organizacion, Castillo y Juarez (2008)

resaltan tres teorias para estudiar y entender el funcionamiento de las organizaciones.

Estas teorias son:

1.3.1 Teoria mecanica.

Entienden a la organizacion como un sistema técnico, esto es, “la organizacion se
contempla como una simple coordinacion de acciones humanas cuya finalidad es la de
producir y distribuir una serie de objetos y/o servicios” (Pérez Lopez, 2000) citado por
Castillo y Judrez (2008, Pag. 18).

1.3.2 Teoria organica.

Estudian a la organizacion como un organismo, se “trata de explicar la
coordinacion de acciones para la satisfaccion de motivaciones actuales, es decir, de las
motivaciones que actualmente sienten las personas que componen la organizacién.”
(Pérez Lopez, 2000) citado por Castillo y Juarez (2008, Pag. 18).

1.3.3 Teoria antropologica.

Ve a la organizacién como una institucion, “ananliza la coordinacion de acciones
de personas para la satisfaccion de necesidades reales (o, lo que es lo mismo,
motivaciones potenciales) de los miembros de la organizacion.” (Pérez Lopez, 2000)
citado por Castillo y Juarez (2008, Pag. 18).

1.4 Clasificacion de las organizaciones
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Prieto y Sudrez (1993), retomados por Castillo y Juarez (2008, Pag. 18), nos

presenta la siguiente clasificacion de las organizaciones:

1.4.1 Por su actividad,

b)

En este tipo de clasificacion las organizaciones se conforman en tres grupos:

Las empresas industriales que se caracterizan por la transformacion de
elementos naturales en otro tipo de producto, o bien, a la transmutacion de
elementos fisicos o quimicos a otros. Estas se"subdividen en extractivas y de
transformacion. |

Las empfesas comerciales que se caracterizan por la sola labor de comprar y
vender, es decir, no necesitan alterar los productos que compran. Las empresas
comerciales llegan a constituirse en grandes escaparates, por decirlo asi, de una
variedad de articulos que seria dificil que llegase a desplazar una sola industria.
Las empresas de servicio que son aquellas que proporcionan un beneficio a la
sociedad. Estas compaiiias han proliferado en las tltimas dos décadas, debido
principalmente, a la gran demanda de nuevas actividades, que tal vez a

principios de este siglo ni se conocian.

1.4.2 Por la naturaleza de su capital.

Castillo y Prieto (1993), citados por Castillo y Juarez (2008, Pag. 19), afirman

que si se considera el tipo de inversion que tienen las organizaciones las organizaciones

se agrupan en:

a)

Inversion de caracter privado, con el concurso de varias personas que aportan un

patrimonio para constituirlas.

b) Inversion de cardcter publico en las que el Estado tiene la total participacion en

ellas.
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¢) Coparticipacion, se realiza cuando las aportaciones son tanto de nacionales
como de extranjeros.

d) Inversion de cardcter mixto, cuyo capital es la mezcla de aportaciones tanto
publicas como privadas. Dentro de este grupo también se pueden clasificar las
organizaciones dependiendo del origen de su capital.

Capital nacional, consiste en las aportaciones hechas por los nacionales

dentro de su pais.

» Capital extranjero, son las aportaciones hechas p(;r los de otras

nacionalidades.

1.4.3 Por su magnitud.
Castillo y Judrez (2008) presentan la siguiente clasificacion determinada por la
relacion existente entre sus ventas y el niimero de empleados con el que cuenta.

a) Las micro o caseras, se caracterizan por que el duefio estd generalmente
dedicado a la produccion y dedica muy poco tiempo a la administracion.

b) Las pequefias, cuentan con algin tipo de division del trabajo, en las que el
gerente o el empresario generalmente no partic-ipan directamente en el proceso
de produccion.

c) Las medianas, presentan algin tipo de organizacion formal de las actividades y
una especializacion en la administracion™.

d) Las grandes, se caracterizan por tener una organizacion formal y especializacion
por norma.

1.5 Organigrama

“El organigrama es un instrumento con el cual se representa graficamente la

estructura organica de una organizacion, es €l método mas sencillo para expresar la
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estructura, jerarquia e interrelacién de los 6rganos que la componen en términos
concretos y accesibles. Un organigrama es la representacion grafica de la estructura
organica de una institucién o de una de sus areas o unidades administrativas, en la que
se muestran las relaciones que guardan entre si los Grganos que la componen” su
funcion es “plasmar y transmitir en forma grafica y objetiva la composicion de una
organizacién.” Y le reconoce cuatro utilidades distintas: (Franklin, 2001) citado por
Castillo y Juarez (2008, Pag. 22): '

*  Proporciona una imagen formal de la organizacion.

» Constituye una fuente de consulta oficial.

Facilita el conocimiento de una organizacién, y sus relaciones de jerarquia.
Representa un elemento técnico valioso para el anélisis organizacional.
1.5.1 Criterios para elaborar un organigrama.

Franklin (2001), citado por Castillo y Juarez (2008, P4g. 22) distingue de cinco
criterios que tienen que ser tomados en cuenta en la elaboracién de un organigrama, son
los siguientes:

a) Precision, lo que puede traducirse como la importancia de que las unidades
administrativas y sus interrelaciones deben definirse con exactitud.

b) Sencillez, el organigrama debe ser lo mas simple y posible, para representar la(s)
estructura(s) en forma clara y comprensible.

¢) Uniformidad, es decir, resulta conveniente homogeneizar el empleo de
nomenclatura, lineas, figuras y composicion para facilitar su interpretacion.

d) Presentacion, su acceso depende en gran medida de su formato y estructura, por
la que deben prepararse complementando tanto criterios técnicos como de

servicio, en funcion de su objetivo.
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e) Vigencia, el organigrama debe mantenerse actualizado. Es recomendable que se

anote el nombre de la unidad responsable de su preparacion asi como la fecha de
autorizacion.
1.5.2 Clasificacion de los organigramas.
Franklin (2001), citado por (Castillo y Juarez, 2008, Pag. 23) y nos dicen que los
organigramas pueden clasificarse en cuatro grandes grupos:
1.5.2.1 Por su naturaleza.
a) Microadministrativos: corresponden a una sola organizacién, pero pueden
referirse a ella en forma global o a alguna de las unidades que la conforman.
b) Macroadministrativos: involucran a méas de una organizacién.
¢) Mesoadministrativos: contemplan a todo un sector administrativo, a dos o mas
organizaciones de un mismo sector.
1.5.2.2 Por su ambito.
a) Generales: contienen informacion representativa de una organizacion hasta
determinado nivel jerarquico, dependiendo de su magnitud y caracteristicas.
b) Especificos: muestran en forma particular la estructura de una unidad
administrativa o area de la organizacion.
1.5.2.3 Por su contenido.
a) Integrales: es la representacion grafica de todas las unidades administrativas de
una organizacion asi como sus relaciones de jerarquia o dependgncia.
b) Funcionales: incluyen en el diagrama de organi;acién, ademads de las unidades y
sus interrelaciones, las principales funciones que tienen asignadas las unidades.

¢) De puestos, plazas y unidades: indican, para cada unidad consignada, las

necesidades en cuanto a puestos, asi como el numero de plazas existentes o
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necesarias. También pueden incorporar los nombres de las personas que ocupan

las plazas.

1.5.2.4 Por su presentacion.

a)

b)

d)

Verticales: Presentan las unidades ramificadas de arriba hacia abajo a partir del
titular en la parte superior, desagregando los diferentes niveles jerarquicos en
forma escalonada. Son los de uso mas generalizado en la administracion, por lo
cual se recomienda su uso en los manuales de organizacién.

Horizontales: Despliegan las unidades de izquierda a derecha yj colocan al titular
en el extremo izquierdo. Los niveles jerérquicog. se ordenan en forma analoga a
columnas, mientras que las relaciones entre las unidades por lineas se disponen
horizontalmente.

Mixtos: La presentacion utiliza combinaciones verticales y hoﬁzontales con el
objeto de ampliar las posibilidades de graficacion. Se recomienda su utilizacion
en el caso de organizaciones con un gran namero de unidades en la base.

De bloque: Parten del disefio vertical e integran un niimero mayor de unidades
en espacios mas reducidos, al desagregar en conjunto varias unidades

administrativas ubicadas en los tltimos niveles jerarquicos seleccionados para el

grafico.
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Capitulo 2. Cultura organizacional
2.1 Concepto de cultura organizacional

“Existen multiples y diferentes definiciones sobre Cultura Organizacional pero
todos coinciden en que es un sistema de creencias, valores, que se manifiestan en
normas, actitudes, conductas, comportamientos, relaciones interpersonales, el estilo de
liderazgo, que se desarrollan en un grupo dentro de la organizacién, o en una
Organizacion entendido como Grupo, con el fin de dar cumplimiento a la
materializacion de la vision en su interaccién con el entorno en 111n tiempo dado.”
(Alhama, 2004, Pag. 123)

La Cultura Organizacional “incluye lincamientos perdurables que dan forma al
comportamiento. Cumple con varias funciones importantes “(Alhama, 2004, Pag. 130):

*  Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.

*  Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.

+ Reforzar la estabilidad del sistema social de la Organizacion.

+  Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas por todos para la toma de

decisiones.
2.2 El Papel de los valores en la cultura organizacional.

Los valores organizacionales tales como: “la confianza y apoyo, igualdad de
poder, participacion, colectivismo, desarrollo del potencial ilimitado, orientaci.(')n al
futuro, autorrealizacion, asuncion de riesgos hay que reforzarlos al méximo. Debido a
que, los valores junto con la visién y la misién constituyen el. marco de referencia
mayor que define la Cultura Organizacional y enrumba la estrategia de la organizacion,
convirtiéndose estos en lineamientos que permiten una gestion consistente a través de

toda la organizacion, a cualquier nivel”’(Alhama, 2004, Pag. 127).
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Alhama (2004) nos menciona que los valores para ser inculcados deben:
* Ser comprendidos cabalmente ya que sélo entonces es posible identificar

las conductas y comportamientos que serdn necesario promover y clarificar

en el grupo de trabajo.

Convertirse en algo cercano de manera que pueda hablarse de ellos de

forma cotidiana.

*  Aclararse las conductas que los refuerzan.

*  Recompensar y reforzar las conductas alineadas con los ve;lores.

Asegurar que sus colaboradores difundan y promuevan los valores a otros

niveles.

“Los valores constituyen la base de evaluacién que los miembros de una
organizacion emplean para juzgar las diferentes situaciones, comportamientos, y
personas dentro de la misma. Estos reflejan las metas reales, asi como las creencias y
conceptos basicos de una organizacion, y como tales son el eje central para el desarrollo
de la Cultura Organizacional, por tanto, definen el éxito en términos concretos para los
trabajadores y establecen normas para la organizacion” (Alhama, 2004. Pag. 130).

“Como esencia de la filosofia que tenga la Organizacion para alcanzar la eficacia
y la efectividad, los valores proporcionan un sentido de alineamiento comun para todos
los trabajadores estableciendo un sentido de compromiso y de responsabilidad”
(Alhama, 2004. Pag. 130).

“El rasgo constitutivo de valor no es sdlo la creencia o la conviccion, sino
también su traduccion en patrones de comportamiento que la organizacion tiene derecho

de exigir a sus miembros. Los valores se generan de la cultura de la Organizacién, por

lo tanto, son acordados entre todos. Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para
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la evaluacion y el desarrollo del personal que integra la Organizacion” (Alhama, 2004.
Pag. 132). |
“Por tanto, las organizaciones exitosas seran 'aquéllas que sean capaces de
reconocer y desarrollar sus propios valores basados en su capacidad de crear valor a
través de la creacion del conocimiento y su expresion, asi como la expresion de los
valores y la cultura de las personas, y esta es la via para una Direccién Integral
Colaborativa y la Direccion Por Valores” (Alhama, 2004. Pag. 132).
2.3 Generalidades de la cultura organizacional
Como ya se ha mencionado con anterioridad y en diversas ocasiones, la cultura
organizacional representa un patrén complejo de creencias, expectativas, ideas, valores,
actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una organizacién. Pero a decir
de Amords (2007), la cultura organizacional incluye:
* Comportamientos de rutina cuando las personas interactian, con los
rituales y ceremonias organizacionales y el lenguaje comun utilizado.
* Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organizacion.
*  Los valores dominantes que mantiene la organizacion, por ejemplo la
calidad del disefio.
« La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los empleados y
clientes. .
+ Las reglas del juego, para llevarse bien en la organizacion.
+ El sentimiento o el clima que se transmite en una organizacién por la
disposicion fisica y la forma en que los-integrantes interactian con los

clientes o con el personal externo.
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Resalta que “ninguno de estos componentes representa en forma individual la
cultura de la organizacion. Sin embargo, tomados en conjunto reflejan y dan sentido al
concepto de cultura organizacional que exiéte en diversos niveles” (Amoros, 2007, Pag.
230).

“El nivel mas profundo es el de las suposiciones compartidas basicas, que
representan creencias sobre la realidad y la naturaleza humana que se dan por sentadas”
(Amoros, 2007, Pag. 230).

“El siguiente nivel de cultura es el de los valores cu]turales,-l que representen
creencias, suposiciones y sentimientos colectivos sobre cosas que son buenas, normales,
racionales, valiosas, etc. Los valores culturales son muy diferentes en compaiiias
distintas, en alguna los empleados estaran muy interesados en el dinero, mientras que en
otras lo estaran en la innovacion tecnoldgica o el bienestar del empleado. Estojs valores
tienden a persistir eﬁ el tiempo, incluso cuando cambian los integrantes de la
organizacion” (Amoros, 2007, Pag. 230).

“El siguiente nivel es el de la conducta compartida, que incluye normas es mas
visible y, en cierta forma, mas facil de cambiar que los valores. La razon, al menos en
parte, es que la gente tal vez no se halle consciente de los valores que la une” (Amoros,
2007, Pag. 230).

“El nivel mas superficial de cultura organizacional estd integrado por simbolos
culturales que son palabras, ademas e imagenes u otros objetos fisicos con un significa
particular dentro de una cultura” (Amoros, 2007, Pag. 230).

2.3.1 Caracteristicas de la cultura organizacional.
Amords (2007) sugiere que hay siete caracteristicas primarias que captan la

esencia de la cultura de una organizacion:



* Innovacidn y toma de riesgos

+ Atencion al detalle

*+  Orientacién a los resultados

*  Orientacion hacia las personas

*  Orientacién al equipo

*  Energia

+ Estabilidad

“Cada una de estas caracteristicas existe en un continuo de bajol a alto. De modo
que la evaluacion de la organizacion a partir de estas siete caracteristicas, permite
bosquejar un cuadro mezclado de la cultura de la organizacion™ (Amords, 2007, Pag.
230)

Por otro lado, Newstrom y Davis (1993), citados por Vargas Hernandez (2007,
Pag. 174, 175) mencionan que “la cultura de cualquier organizaciéon muestra ciertas
caracteristicas comunes, también llamados rasgos culturales”.

a) Es unica y distintiva, es decir, cada organizacion tiene su cultura propia que la
distingue de las demds organizaciones. No existe un tipo de cultura "mejor" para
todas las organizaciones.

b) Es implicita. Los miembros de una organizacion en muy raras ocasiones
explicitan su cultura.

¢) Integrada en un conjunto de elementos consistentes entre si, como si fueran
partes de un rompecabezas.

d) Estabilidad-dinamicidad relativa. En la mayg)r parte de las ocasiones, sus
modificaciones y cambios son lentos.

e) Es una representacion simbélica de los elementos culturales.
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h)

i)
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Tendencia a la perpetuidad, ya que las organizaciones atraen al mismo tipo de
personas que tienen sistemas de valores y creencias similares.

Es intangible, pero se manifiesta en todas las partes y elementos de la
organizacion, a la que afecta.

Aceptacion y observancia por la mayor parte de los miembros de una
organizacion.

Es un sistema abierto y por tanto en estrecha comunicacion con su entorno.

2.3.2 Funciones de la cultura organizacional

*  Posee un papel de definicion de fronteras; es decir crea distinciones entre
una organizacion y las demas.

+ Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacién.

» La cultura facilita la generacion de un compromiso con algo mas grande que
el interés personal de un individuo.

- Incrementa la estabilidad del sistema social ayuda a unir a la organizacion al
proporcionar los estandares apropiados de lo que deben hacer y decir los
empleados. 5.- Sirve como un mecanismo de control y de sensatez que guia
y moldea las actitudes y el comportamiento de los empleados.

(Gamez Gastélum (2007) nos dice que la cultura desempefia numerosas

funciones dentro de la organizacion:

a)

b)

Tiene un papel de definicién de fronteras; esto es, crea distinciones entre una
organizacion y las demas.

Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

Tercero, la cultura facilita la generacion de un compromiso con algo mds grande

que el interés personal de un individuo.
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d) Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social.
Complementando con las aportaciones de Amords y Gémez Gastélum, respecto
a las funciones de la cultura organizacional, Vargas Hernandez (2007, Pag. 97) retoma
las ideas de Robbins (2004) quien nos expresa lo siguiente:
Define limites y diferencias entre las diferentes organizaciones.
+ Da un sentido de identidad a las organizaciones.
Crea compromisos con la organizacion por encima de los intereses
individuales.
*  Proporciona un sistema de control social en las organizaciones.
* Apoya la estabilizacion del sistema social organizacional.
Por su parte, Newstrom y Davis (1993) sefialan como funciones principales de la
cultura de cualquier organizacion, las siguientes:
a) Da una identidad organizacional a los empleados.
b) Define la vision de lo que la organizacion representa.
c) Es una fuente importante de estabilidad y continuidad de la organizacion.
d) Provee un sentido de seguridad a sus miembros.
¢) Su conocimiento, ayuda a los nuevos empleados a interpretar lo que lleva
implicito.
f) Provee de un contexto importante para la comprension de eventos que de otra
manera crearian confusion.
g) Estimulan el entusiasmo de los empleados para la realizacion de sus tareas.
h) Atraen la atencion con sistemas de valores y creencias similares.
i) Identifican los modelos de comportamientos a emular.

2.3.3 Formacién de la cultura organizacional.
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“La cultura organizacional se forma como respuesta a dos retos sobresalientes a
los que se enfrenta toda organizacion: 1) adaptacion externa y la supervivencia y 2) la
integracion interna” (Amords, 2007, Pag. 232).

“La adaptacion externa y la supervivencia se relacionan con el modo en el que la
organizacion encontrard un nicho y como hara frente a su ambiente externo en cambio
constante. La adaptacion externa y la supervivencia incluyen resolver los siguientes
temas” (Amords, 2007, Pag. 232):

* Misién y estrategia: Identificar la mision principal de la organizacion;

seleccionar estrategias para conseguir esa mision.

+ Metas: Establecer metas especificas.

*  Medios: Determinar la forma de lograr las metas; los medios, incluyen

seleccionar una estructura organizacional y un sistema de recompensas.

+  Medicion: Establecer criterios para medir cuan bien logran las metas las

personas y los equipos. .

“La integracion interna se relaciona con el establecimiento y el mantenimiento de
relaciones de trabajo efectivos entre los integrantes de la organizacion. La organizacion
interna incluye resolver los siguientes temas” (Amoros, 2007, Pag. 232).

a) Lenguaje y conceptos: Identificar métodos de comunicacion; desarrollar un
significado comun para conceptos importantes.

b) Limites de grupo y de equipo: Establecer criterios para la pettenencia a grupos
y equipos.

¢) Poder y estatus: Determinar las reglas para adquirir, mantener y perder poder y

posicion.
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d) Recompensar y castigos: Desarrollar sistemas para estimular los
comportamientos deseables y desanimar los indeseables.
2.3.4 Mantenimiento de la cultura organizacional.
“Las formas en las que opera y se administra una organizacién tendran efectos,
intencionales como intencionales sobre el mantenimiento o el cambio de la cultura
organizacional. La organizacion contrata personas que en apariencia se adaptan a la

cultura organizacional; luego, la organizacion mantiene su cultura despidiendo a los

empleados que dg manera sostenida o evidente se desvian de la conducta y actividades
aceptadas” (Amords, 2007, Pag. 233, 234)

“Sin embargo, los métodos especificos para mantener la cultura organizacional
son mucho mas complejos que s6lo contratar a las personas adecuadas y despedir a las
que no se acoplan. Los reforzados mas poderosos de la cultura de la organizacién son”
(Amorés, 2007, Pag. 234):

* Que los directivos y los equipos presten atencion, evaliien y controlen.

* Las forma en que los directivos reaccionen a los incidentes criticos y a las

crisis organizacionales.

*  Modelar, ensefiar y capacitar para las funciones administrativas y de equipos.

+  Seleccion, ascenso y despido de la organizacion.

+ Ritos, ceremoniales e historias organizacionales.

“Uno de los métodos mas poderosos de mantener la cultura organizacional
incluye los procesos y comportamientos a los que prestan atencion los directivos y
equipos, es decir, los acontecimientos que se observan y comentan. Resolver los asuntos

en forma sistematica trasmite a los empleados sefiales poderosas sobre lo que es

importante y lo que se espera de ellos” (Amoro6s, 2007, Pag. 234).
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2.3.4.1 Reacciones frente incidentes y crisis.

“Cuando una organizacion se enfrenta a una crisis, su manejo por parte de los
directivos y los einpleados revela mucho sobre la cultura. La forma en que se hace
frente a la crisis refuerza la cultura existente o provoca el surgimiento de nuevos valores
y normas que cambien la cultura” (Amoroés, 2007, Pag. 234).

2.3.4.2 Modelamiento, ensefianza y asesoria.

“Algunos aspectos de la cultura organizacional se comunican a los empleados
por la forma en que los directivos desempeifian sus funciones. Ademés‘, los gerentes y
equipos incorporan de manera especifica mensajes culturales importantes a los
programas de capacitacion y a la asesoria cotidiana en el trabajo” (Amorés, 2007, Pag.
234).
2.3.4.3 Asignacion de recompensas y estatus.

“Los empleados también aprenden sobre su cultura organizacional a través del
sistema de recompensas. Las recompensas y los castigos asociados a los diversos
comportamientos trasmiten a los empleados las prioridades y valores, lo mismo de los
directivos como individuos que de la organizacion. El sistema de estatus de la
organizacion mantiene ciertos aspectos de su cultura” (Amorés, 2007, Pag. 234).

“La distribucién de privilegios demuestra que funciones y conductas considera
la organizacion mas valiosas. Sin embargo, es posible que una organizacion use las
recompensas y los simbolos de estatus en forma ineficaz e incoherent(:, si es asi, pierde
una gran oportunidad de ejercer influencia sobre su cultura, porque las practicas de
recompensas y la cultura se hallan vinculadas en la mente de sus integrantes. Algunas
autoridades creen que el método més eficaz para influir sobre la cultura organizacional

es a través del sistema de recompensas” (Amoros, 2007, Pag. 234).
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“Contratacion, seleccion, ascensos y despidos de las formas basicas en que
mantienen las organizaciones una cultura consiste en el proceso de contratacion”
(Amords, 2007, Pag. 234).

“Los ritos y ceremonias organizacionales son actividades o rituales organizados
y planeados con significado cultura importante. Los ritos y ceremonias que respaldan la
cultura organizacional incluyen los de transicion, descenso de posicion, refuerzo e
integracion” (Amoroés, 2007, Pag. 234).

“Muchas de las creencias y valores fundamentales de la clultura de una
organizacion se expresan en forma de leyendas e historias que se convierten en parte de
sus tradiciones. Estas historias y leyendas trasmiten la cultura existente de los
empleados mas antiguos a los nuevos, dan preeminencia a los aspectos importantes de
esa cultura. Algunas historias permanecen largo tiempo® (Amorés, 2007, Pag. 234).

2.3.5 Cambios de la cultura organizacional.

“Los mismos métodos basicos utilizados para mantener la cultura de una
organizacion pueden emplearse para cambiarla™ (Amoroés, 2007, Pag. 235). La cultura se
cambia mediante:

+  Cambio de la forma en la que se enfrentan las crisis.

+  Cambio de los criterios para contratar nuevos integrantes.

+  Cambio de los criterios para ascensos denfro de la organizacion.

«  Cambio de los criterios para asignar recompensas.

+  Cambio de los ritos y ceremonias organizacionales.

+  Cambios de las cosas a las que los directivos y equipos prestan atencion.

“E] cambio de la cultura de la organizacion puede ser dificil y por lo menos dos

preocupaciones justifican la precaucion. Ha puesto en duda el hecho de que los valores
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muy enraizados, fundamentales de la cultura organizacional sean susceptibles de
cambio. En este punto de vista, concentrar esfuerzos administrativos para cambiar
conductas y procedimientos ineficaces tiene mas sentido que intentar cambiar la cultura
organizacional. Ademds que el cambio en el comportamiento sdlo operara si se base en
la cultura ya existente” (Amords, 2007, Pag. 235).

“Una segunda preocupacion que justifica la precaucion en el cambio cultural se
refiere a las dificultades para evaluar con exactitud la cultura organizacional. La mayor
parte de las organizaciones grandes y complejas en realidad cuenta mas de una cultura”
(Amoros, 2007, Pag. 235).

2.3.6 La cultura como desventaja.

“Desde el punto de vista del empleado la cultura es valiosa porque reduce la
ambigiiedad. Les dice a los empleados como hacer las cosas y lo que es importante.
Pero aspectos de la cultura que pueden ser disfuncionales, en la eficacia de la
organizacion” (Amoros, 2007, Pag. 236, 237).
2.3.6.1 Barrera contra el cambio.

“La cultura es una desventaja cuando los valores compartidos no estin de
acuerdo con aquellos que favoreceran la efectividad de la organizacién. Es mas
probable que esto ocurra cuando el ambiente de la organizacion es dindmico. Cuando el
ambiente pasa pro cambios rapidos, la cultura fortificada de la organizacion pudiera ya
no ser apropiada” (Amords, 2007, Pag. 237). '

Goémez Gastélum (2007, Pag. 106) nos dice que “las culturas fuertes se

convierten en barreras contra el cambio cuando ya no es eficaz -hacer las cosas como

siempre-. Para muchas organizaciones con culturas fuertes, las practicas que propiciaron
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a los éxitos anteriores pueden conducir al fracaso si es que ya no se ajustan bien a las

necesidades ambientales™.

2.3.6.2 Barrera hacia la diversidad.

“La contratacion de nuevos empleados que a causa de la raza, el género, el grupo
étnico u otras diferencias no son como la mayoria de los miembros de la organizacion,
crea una paradoja. La gerencia quiere que los nuevos empleados acepten los valores
culturales centraies de la cultura de la organizacion. De,otra manera, no es probable que
estos empleados se ajusten o sean aceptados. Pero al mismo tiempo, la_‘ gerencia quiere
reconocer abiertamente y mostrar apoyo a las diferencias qﬁe estos empleados traen al
lugar de trabajo” (Amoros, 2007, Pag. 237). :

“Las culturas fuertes imponen una presion considerable para que se ajusten los
empleados. Limitan El rango de valores y estilos que son aceptables.

Las organizaciones buscan fuera y contratan individuos diversos pro las fortalezas
alternativas que esta gente trae al lugar de trabajo. Sin embargo, estos comportamientos
y fortalezas diversas probablemente disminuyan en las culturas fuertes conforme la
gente trata de ajustarse. Las culturas fuertes, por tanto, pueden ser desventajas cuando
en efecto eliminan aquellas fortalezas unicas que la gente de diferentes experiencias
aporta la organizacion. Ademas, las culturas fuertes pueden ser también una desventaja
cuando apoyan el perjuicio institucional o se vuelven insensibles a la gente que es
diferente” (Amords, 2007, Pag. 237).

“Las culturas fuertes pueden ser tambi¢n una desventaja cuando apoyan el prejuicio
institucional o se vuelven insensibles a la gente que es diferente. Las organizaciones
tienen una ﬁnalidad, objetivos de supervivencia; pasan por ciclos de vida y enfrentan

problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una necesidad, un caracter y se las
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considera como micro sociedades que tienen sus procesos de socializacién, sus normas,
su propia historia. Todo esto esta relacionado con la cultura® (Gamez Gastélum, 2007,
Pag. 1006)

2.3.6.3 Barreras contra las fusiones y adquisiciones.

“En afios recientes, la compatibilidad cultural se ha vuelto el interés principal.
Aunque un estado financiero favorable una linea de productos pudieran ser la atraccion
inicial de una posible adquisicion, el hecho de que realmente funcione la operacion o no
parece que sobre todo tiene que ver con la forma como se integran las| culturas de las
organizaciones” (Amoros, 2007, Pag. 237).

Respecto a las ideas de Amords respecto a la cultura como desventaja, Vargas
Hernandez nos habla de la influencia disfuncional de la cultura organizacional. Y nos
menciona que “no siempre la cultura organizacional representa una fortaleza para las
organizaciones. La cultura organizacional se torna disfuncional cuando los valores que
se comparten no estan de acuerdo con los que aumentarian la eficacia de la
organizacion,” Robbins (1993) citado por Vargas Hernandez (2007, Pag. 104) “como
cuando la turbulencia de un medio ambiente dindmico, es muy alta, a tal grado que los
valores y crencias de la organizacion se han arraigado profundamente y se resisten a los
cambios profundos , a tal grado que no dan respuestas adecuadas” Vargas Hernandez
(2007, Pag. 104).

Vargas Hernandez (2007) nos habla de las siguientes disfunciones:

a) Las culturas organizacionales fuertes se vuelven dogmaticas y tienden a ser

intolerantes y a rechazar otros valores y creencias que no son los propios.
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b) El conjunto de creencias y valores que forman la cultura organizacional, sélo

d)

proporciona muchas de las veces, recursos muy limitados de interpretacion y
manejo de todos los asuntos que importan a la organizacion.

Las culturas corporativas tienden a la obsolescencia organizacional al
estabilizarse con un conjunto de creencias y valores que se arraigan en las
tradiciones y en el pasado, desatendiendo los nuevos retos que presenta el medio
ambiente a los cuales tiene que estar ajusténdosé mediante procesos de cambio.
Las culturas organizacionales pueden generar fuerzas negativs_is que producen
efectos perversos y provocan dificultades y conflictos al no poder dar
satisfaccion a nuevos requerimientos y demandas; de las estructuras del poder.
Cuando desde los inicios de una organizacion y hasta que ésta alcanza la etapa
de la madurez, la cultura corporativa es muy fuerte, se obstaculizan y se
dificultan los procesos de transicion en las organizaciones, ya que los miembros
de la cultura tradicional no verian con agrado y simpatia las nuevas
manifestaciones culturales. Mintzberg (1991) cita como ejémplo la transicion de
la configuracion misionera a la maquinal de sistema cerrado, en donde se
presentan confrontaciones furiosas entre "los miembros de una organizacion que
siguen fieles a las normas de la ideologia tradicional.." y "..los tipos
administrativos que tratan de rutinizarla, a incrementar su propio poder
formalizado a expensas del sistema de creencias establecido.”

Una cultura organizacional fuerte se encierra en si misma para protegerse de los
embates externos, provocandose un " amurallamiento” que la aisla y la resguarda
de los cambios que se producen en su entorno, se limita en suscontactos hasta

que finalmente muere.
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2.3.7 Transmision de la cultura a los empleados.

Gamez Gastelum (2007) nos aclara que la cultura se transmite a los empleados
de diversas maneras; entre las cuales las mas poderosas son:
2.3.7.1 Historias.

Son relatos que circulan en muchas organizaciones. Suelen contener una
narracion de acontecimientos acerca de los fundadores de las organizaciones, la ruptura
de las reglas, éxito de mendigos que llegan a ser millonarios, reducciones en la fuerza
de trabajo, reubicacion de los empleados, reacciones a errores pasados y la forma como
la organizacién maneja las situaciones. Estas historias anclan el presente con el pasado y
proporcionan explicaciones y legitimidad a las practicas actuales.
2.3.7.2 Rituales.

Son secuencias repetitivas de actividades que expresan y refuérzan los valores
clave de la organizacién, indican que metas tienen mayor importancia, que gente es
importante y cual no lo es.
2.3.7.3 Simbolos materiales.

Los simbolos materiales comunican a los empleados quien es importante, el
grado de igualitarismo deseado por la gerencia de alto nivel y la clase de
comportamiento (por ejemplo, buscador de riesgos, conservador, autoritario,
participativo, individualista, social) que es apropiado.

2.3.74 Lenguajé.

Muchas organizaciones usan el lenguaje como una forma de identificar a los

miembros de una cultura o subcultura. Al aprender este lenguaje, los miembros

evidencian su aceptacién de la cultura, y al hacerlo ayudan a preservarla.
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Con el tiempo las organizaciones desarrollan términos particulares para describir
equipo, oficinas, personal clave, proveedores, clientes o productos que se relacionan con
su negocio. Pero, una vez asimilada, esta terminologia actiia como denominador comun
que une a los miembros de una cultura o subcultura determinada.

2.3.8 Mantener viva la cultura organizacional
2.3.8.1 Seleccion.

“La meta explicita del proceso de seleccion es identificar y contratar individuos
que tengan los conocimientos, las habilidades y las destrezas péra desempefiar con éxito
Jos puestos dentro de la organizacion. Suele suceder puesto dado. La decision final
sobre quien es él contratado estard influida de manera signiﬁc_ativa por el juicio que
formule quien tome la decisidn sobre lo bien que se‘integrarén los candidatos a la
organizacién. Este intento de asegurar un acoplamiento adecuado, ya sea proposito o
inadvertidamente, dafél como resultado la contratacion de personas que tiene los valores
que en esencia son consistentes con aquellos de la organizaci6n, o cuando menos con
una parte de esos valores, el proceso de seleccion proporciona informaciéon a los
candidatos acerca de la organizacion, y si ellos perciben un conflicto entre sus valores y
los de la organizacién, o cuando menos con una buena parte de esos valores” (Amords,
2007, Pag. 238).

“El proceso de seleccion proporciona informacion a los candidatos acerca de la
organizacion, y si ellos perciben un conflicto entre sus valores y los de la organizacion,
pueden eliminarse ellos mismos del grupo de solicitantes, la seleccidon, por tanto
candidato anular el matrimonio si parece que habra incompatibilidad. De esta manera, el

proceso de seleccion mantiene la cultura de una organizacion al sacar aquellos
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individuos que pudieran atacar o minar sus valores centrales” (Amorés, 2007, Pag. 236,
238).
2.3.8.2 Alta gere.ncia.

“Las acciones de alta gerencia también tienén un'gran impacto en la cultura de la
organizacion. Con lo que dicen y con su forma de comportarse los altos ejecutivos
establecen normas que se filtran hacia a bajo a través de la organizacién” (Amords,
2007, Pag. 238). |
2.3.8.3 Socializacion.

“Los nuevos empleados no estan completamente adoctrinados en la cultura de la
organizacion. Tal vez lleguen a perturbar las creencias y costumbres que ya estan
establecidos. La organizacidn, por tanto, querra ayudar a los nuevos empleados a
adaptarse su cultural. Este proceso de adaptacion se denomina socializacién
La socializacién puede conceptualizarse como un proceso formado por tres etapas:
prearribo, eﬁcuentro y metamorfosis” (Amords, 2007, Pag. 238).

“La primera etapa abarca todo el aprendizaje que ocurre antes de que un nuevo
miembro se una a la organizacion. En la segunda, el nuevo empleado ve como es en
realidad la organizacion y enfrenta la posibilidad de que las expectativas y la realidad
puedan ser divergentes. En la tercera etapa, tienen lugar los cambios de larga duracién.
El empleado nuevo domina las habilidades requeridas para su trabajo, lleva a cabo con
éxitos sus nuevos papeles y realiza los ajustes a los valores y normas de su grupo de
trabajo. Este proceso de tres etapas tiene efecto en la productiyidad del trabajo del
nuevo empleado, su compromiso con los objetivos de la organizacion y décisién final
de quedarse en la compaiifa” (Amoros, 2007, Pag. 238). -

2.3.8.4 Mantenimiento de la cultura a través del tiempo.
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Gamez Gastélum (2007) Menciona que el mantenimiento de la cultura a través

del tiempo se logra utilizando uno, o un conjunto de los siguientes mecanismos:

Declaraciones formales de la filosofia, vision, mision y valores y ademas de
materiales organizacionales de reclutamiento, seleccion y socializacion.
Disefio del espacio fisico, ambiente de trabajo y edificios.

Slogan, lenguaje, acrénimos y expresiones.

Modelado de papeles deliberados, programas de capacitacion y ensefianzas y
coaching por los administradores y supervisores.

Retribuciones, simbolos de estatus y criterios de promocion explicitos.
Relatos, leyendas y mitos acerca de personas y acontecimientos clave.
Actividades, procesos o resultados organizacionales que son objeto de
atencion, medicion y control por los lideres. |
Reacciones de los lideres ante incidentes criticos y crisis organizacionales.
Flujo del trabajo y estructura organizacional.l

Sistemas y procedimientos organizacionales.

Objetivos organizacionales y los criterios acompafiantes de reclutamiento,

seleccion, desarrollo, promocidn, despido y jubilacion de empleados.
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Capitulo 3. Comportamiento organizacional

3.1 Definicion de comportamiento organizacional

“Lo podemos definir como el campo de estudio que se encarga de investigar el
impacto que los individuos, los grupos y la estructu;a organizativa, tienen ‘sobre el
comportamiento en las organizaciones, con el fin de aplicar esta informacion al
mejoramiento de la eficacia de la organizacion” (Amoros, 2007, Pag. 7).

Gibson (2006) nos dice que es el campo de estudio que se sustenta en la teoria,
métodos y principios de diversas disciplinas para aprender acerca de'las percepciones,
valores, capacidades de aprendizaje y acciones de los individuos mientras trabajan en
grupos y dentro de la organizacién para analizar el efecto del ambiente de la
organizacion y sus recursos humanos, misiones, objetivos y estrategias.

Amords (2007) resalta algunas creencias populares acerca del Comportamiento de los
individuos en las Organizaciones:

- Los trabajadores felices son los trabajadores mds productivos en la

organizacion.

- Siel jefe es amistoso, genera confianza y es accesible a la discusion de ideas

a favor de la empresa, los subordinados a su vez son més productivos.
- Los mejores lideres son los que muestran un comportamiento consistente
(unidad de vida).

- Las entrevistas constituyen herramientas eficaces y eficientes de seleccion,

para obtener empleados con mejor rendimiento.

- Todos los individuos que forman parte de la organizacién, se caracterizan

por desear un trabajo que le planteos nuevos retos a lo largo del tiempo.

. Se debe atemorizar a los subordinados para que desarrolle eficaz y

eficientemente su trabajo.
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Los individuos trabajan mas duro cuando se les pide hagan su mejor
esfuerzo.

Todos los individuos en la organizacién se encuentran motivados por el
dinero.

La mayor parte de la gente se interesa mas por lo que ellos recibirdn de
sueldo que por el de los demas.

»  Casi todos los grupos de trabajo eficaces no poseen conflictos.

3.2 Disciplinas del comportamiento organizacional

“Una forma comin de comprender el Comportamiento Orgaﬁizacional consiste
en analizar las disciplinas que fundamentan la ciencia del comportamiento, sus
aportaciones y unidades especiales de andlisis. De acue;do a esto se podria con'cluir que
el Comportamiglto Organizacional se ha adjudicado ideas, conceptos, métodos y
conclusiones de otras disciplinas, especialmente de la Economia,. la Psicologia y la
Sociologia, la Administracion, la Politica Social, las Relaciones industriales, las
internacionales y de la Ciencia de la Computacion. Sin embargo muchas disciplinas
académicas ain siguen contribuyendo al desarrollo del CO, esto por la cantidad de
temas y problemas que ella abarca” (Amoros, 20077, Pag. 16).

3.3 Variables del comportamiento organizacional

Amords (2007) distingue dos tipos de variables: Dependientes e Independientes.
3.3.1 Variables dependientes.

“Se refiere a los factores claves que usted quiere explicar o predecir y que son afectados
por otros factores” (Amords, 2007, Pag. 17, 18). Las variables dependientes son:

a) Productividad: Se puede considerar una organizacion como productiva en la

medida que logre sus metas y si lo hace transfiriendo los insumos a la

produccion al menor costo posible. Por lo tanto la productividad implica
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entendimiento tanto de la eficacia como de la eficiencia. El primer término se

refiere a cumplir con las metas trazadas en la organizacion. La eficiencia es la

relacion existente entre el resultado eficaz y é] insumo que se requiere para
obtenerlo.

Una compaifiia es eficaz cuando logra sus metas de ventas o la participacion de
mercado, pero su productividad también depende dc;, lograr las metas de manera
eficiente. Entre las medidas de tal eficiencia se encuentran el reqdimiento sobre la
inversion, las ganancias por ventas y la produccion por hora de trabajo. Las medidas de
productividad deben considerar también los costos incurridos en lograr la meta trazada,
es decir aqui es donde entra a tallar la eficiencia.

b) Ausentismo: Se refiere a la inasistencia de empleados al trabajo. Es innegable
afirmar que es de suma importancia para la organizaciéon mantener bajos niveles
de ausentismo, ya que seria imposible para ella lograr sus objetivos si los
empleados no asisten a laborar, esto sobre todo en el caso de las organizaciones
que dependen de una linea de produccion, aqui el ausentismo puede provocar el
paro general de la instalacion. Los niveles de ausentismo por encima de los
aceptables, afectan en la eficacia y eficiencia de toda la organizacion; pero en
determinadas ocasiones las ausencias no se convierten en algo negativo para las
organizaciones, por ejemplo cuando un empleado no asiste al trabajo por algin
malestar grave, exceso de tensién, entre otros, es preferible que haya hecho esto
porque de lo contrario su asistencia puede petjudicar su produccion normal, esto
se da en raros casos, generalmente las organizaciones se ven beneficiadas ante

tasas de ausentismo bajas.
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¢) Rotacion: Se refiere al retiro constante ya sea voluntario o voluntario de los
trabajadores en la organizacion. Una alta tasa de rotacion puede entorpecer el
funcionamiento eficiente de la organizacion, esto en los casos en que el personal
que se va, posee conocimientos y experiencias que se fequieren en la
organizacion, y ademds se debe encontrar un reemplazo al que debe prepararse
para que asuma este puesto, es decir se estd incurriendo en costos de
reclutamiento, seleccion y entrenamiento.

Todas las organizaciones poseen determinada rotacion, qué hasta en algunos
casos podria ser positiva porque se puede presentar la ocasion de reemplazar un
individuo de bajo rendimiento por alguien que se encuentre mejor preparado, que tenga
mejores habilidades, que posea una mayor motivacion, etc. Actualmente un nivel
adecuado de rotacién de empleados nuevos facilita la flexibilidad organizacional y la
independencia del empleado y hasta se puede disminuir la necesidad de nuevos
despidos. Aunque esto seria lo ideal, la rotacion generalmente se encuentra relacionada
con el despido d.e gente que la organizacion requiere, obstruyeﬁdo asi su eficacia.

d) Satisfaccion en el trabajo: Es una actitud hacia el trabajo de uno; la diferencia
entre la cantidad de recompensas que los empleados reciben y la cantidad que
ellos consideran deben recibir. La idea que se posee que los empleados
satisfechos son més productivos que los que no lo son ha sido creencia basica de
los gerentes por largo tiempo. Es mucha la evidencia que debate esta relacion,
pues no solamente las sociedades deberian interesarse por la cantidad de vida, es
decir por la alta productividad y adquisiciones de materiales; sino también por la
calidad de vida. La satisfaccion es un objetivo propio de la organizacion, no solo

esta relacionada de manera negativa con el ausentismo y la rotacion sino que
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también las organizaciones deben brindar a sus empleados labores desafiantes ¢

intrinsicamente recompensables.

3.3.2 Variables independientes.

a) Variables del nivel individual: La gente que emtra a las organizaciones lo hace
con determinadas caracteristicas que influirdn en su comportamiento en el
trabajo, tales como las caracteristicas biograficas, las caracteristicas de la
personalidad, ciertos valores y actitudes y niveles de habilidad. Todas estas se
encuentran por lo general intactas al momento del ingreso ‘del individuo a la
fuerza laboral, la gerencia casi no puede hacer nada para cambiarlas, no obstante
tienen un impacto grande en el comportamiento del empleado.

b) Variables a nivel de grupo: El comportamiento de la gente en grupo es mas que
la suma de todos los individuos que actiien a su manera, el comportamiento de la
gente cuando se encuentra formando grupo es diferente al que muestran
individualmente.

¢) Variables a Nivel de Sistemas de Organizacion: El1 CO logra su maximo nivel de
complejidad al agregirsele una estructura formal a nuestra comprension
preliminar del comportamiento del individuo y del grupo. Las organizaciones
son mas que la suma de los grupos que la integran.

3.4 Niveles del comportamiento organizacional

Amorés (2007) identifica tres niveles en los procesos del comportamiento
organizacional:

* Nivel individual

+  Nivel grupal

+  Nivel organizacional
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De igual forma, Gibson, Ivancevich y Donnelly (2006), consolidando los tres procesos
del comportamiento organizacional propuesto por Amords, nos habla de un modelo
para la administracion de las organizaciones que consiste en analizarlas desde un punto
de vista de tres niveles en que puede ser dividido el comportamiento orgahizacional:

+  Comportamiento individual

*  Grupos y equipos

+  Procesos de las organizaciones.

3.4.1 Comportamiento individual.

“Las diferencias individuales son importantes por una razén fundamental:
ejercen un efecto directo en el comportamiento. Cada persona es Unica en virtud de sus
antecedentes, caracteristicas individuales, necesidades y forma de percibir el mundo y a
los demas” (Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006, E"ég. 11

“Una forma de reflexionar acerca de la influencia que ejercen las diferencias
individuales del comportamiento en el trabajo es mediante el ‘marco de atraccion-
seleccion-desgaste (ASD), que sostiene que la atraccion a una organizacion, la seleccion
que ésta realiza y el desgaste que produce son las causas de que haya determinados tipos
de personas en la organizacion” (Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006, Pag. 77).

“os factores demograficos como la edad, raza y género, influyen en las
diferencias individuales. Ademds, la influencia genética repercute en las diferencias
individuales como el temperamento. El comportamiento de una persona en el trabajo,
escuela u hogar es una interaccion compleja de variables como personalidad,
percepcién, actitudes y comportamiento en el trabajo” (Ivancevich, Konopaske y

Matteson, 2006, Pag. 77).
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Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) enlistan las siguientes diferencias
individuales y conceptos relacionados que influyen en el comportamiento en el trabajo:

+ Factores hereditarios

*  Capacidades y habilidades

+ Inteligencia emocional

+  Actitudes

+ Personalidad

»  Locus de control

Autoeficacia

*  Creatividad, entre muchos otros.
3.4.1.1 El proceso perceptivo.

“Percepcion es definida como el proceso cognoscitivo por el cual un individuo
selecciona, organiza y da significado a estimulos del entorno. A los individuos se les
bombardea todo el tiempo con estimulos que influyen en sus sentidos: vista, oido,
olfato, gusto y tacto. Los estimulos exactos en los que se enfoca una persona se basa en
aquello a lo que elige prestar atenciéon en un momento determinado™ (Ivancevich,

Konopaske y Matteson, 2006, Pag. 110).

3.4.1.2 Motivacion.

“Las necesidades son deficiencias que experimenta el individuo en un
determinado momento, estas deficiencias pueden ser fisiologicas, psicolégicas y
sociologicas; a la par, se ha descubierto que la motivacion es un factor importante que
influye en tres dreas importantes: aspectos organizacionales, aspectos laborales y

relacionados con el liderazgo” (Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006, Pag. 139).
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Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) aseguran que las teorias de
motivacion de contenido, se refieren a los factores internos de las personas que dirigen,
sostienen y determinan el comportamiento. Son los autores ya mencionados quienes a
continuacion consideran cada una de ellas:
3.4.1.2.1 Jerarquia de necesidades de Maslow.

Supone que las necesidades forman una jerarquia y se clasifican de la siguiente

forma: Fisiologicas, salud y seguridad, pertenencia social y amor, estima y

autorrealizacion.

3.4.1.2.2 Teoria ERC de Alderfer.

Asume que las necesidades individuales obedecen a una jerarquia. Sin embargo,
la jerarquia de necesidades que propone sélo comprende tres conjuntos de necesidades:
Existencia, relaciones y crecimiento.
3.4.1.2.3 Teoria de los dos factores de Herzberg.

Los dos factores se denominan insatisfactores — satisfactores e higiénicos-
motivacionales. Estos factores de insatisfaccién o factores de higiene son necesarias
para mantener al menos un nivel de “no insatisfacci(')r;. Algunos factores son; Salario,
seguridad en el trabajo, condiciones laborales y sociales, entre otras.

En segundo lugar, un conjunto de condiciones intrinsecas cuando estan presente
en el trabajo, crea niveles de motivacion sélidos que pueden generar un buen
desempefio laboral. Algunas de estas condiciones son: logro, reconocimiento,
responsabilidad, etc.

Es imporfante mencionar que la teoria de los dos factores de Herzberg, destaca

varias repercusiones importantes para la administracion:

+  Ausencia de insatisfaccion en el trabajo, satisfaccion en el trabajo elevada.
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* Ausencia de insatisfaccion en el trabajo, insatisfaccion en el trabajo.
* Insatisfaccion elevada en el trabajo, insatisfaccion en el trabajo.
3.4.1.2.4 Teorias de las necesidades aprendidas de McClelland.

Considera que muchas necesidades se adquieren de la cultura. Tres de estas
necesidades aprendidas son las necesidades de logro (n Log), la necesidad de afiliacion
(n Afl) y la necesidad de poder (n Pod).

Con base en los resultados de las investigaciones, McClelland desarrollé un
conjunto descriptivo de factores que reflejan una gran necesidad de“ logro. Estos son: A
la persona le gusta asumir la responsabilidad en la resolucién de problemas, La persona
tiende a establecer metas de logro moderadas y se inclina a asumir riesgos calculados y
La persona desea retroalimentacion sobre el desempefio.

3.4.2 Grupos y Equipos
3.4.2.1 Naturaleza de los grupos.

“Un grupo se define como dos 0 mds individuos que interactiian para lograr una
meta en comun. Para que exista un grupo deben presentarse tres requisitos minimos:
Debe haber dos o mas individuos, deben interactuar de alguna manera y lograr una
meta en comtn” (Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006, Pag. 323).

Respecto a los tipos de grupos, Ivancevich, Konopaske y Matteson ( 2006) nos
dicen los siguiente:

Los grupos pueden dividirse en formales ¢ informales: Un grupo formal esta
formado por la direccién para lograr las metas de la organizacion. Un grupo informal es
formado por individuos que se desarrollan en torno a intereses y amistades comunes, y

no en torno a un disefio deliberado.



39

Los formales se dividen a su vez en grupos de mando, tarea o equipo; por otro

lado, los informales se dividen en grupos de intereses y de amistad:

a)

b)

d)

Grupos de mando: Grupo de subordinados que reportan a un determinado
gerente constituye el grupo de mando. El grupo de mando se especifica en
funcion del organigrama formal de la organizacion.

Grupo de tarea: Grupo de individuos que trabajan como una unidad en la
consecucion de un proyecto o una labor.

Grupo de interés: Se forma por algin interés especial. En .lgeneral, cuando el
interés disminuye o se alcanza la meta, el grupo se desintegra.

Grupo de amistad: Se establece en el lugar de trabajo debido a alguna
caracteristica en comun de sus integrantes, y que puede extender la interaccion

de sus miembros e incluir actividades fuera del lugar de trabajo.

3.4.2.2 Etapas de desarrollo de los grupos.

“Los grupos atraviesan por lo menos cinco etapas de desarrollo: Formacion,

adaptacion, regulacion, desempefio y desintegracion™ (Ivancevich, Konopaske y

Matteson, 2006, Pag. 326).

a)

b)

Formacion: Se caracteriza por incertidumbre éobre el propésito, estructura y
liderazgo del grupo.

Adaptacién: Suele ser de conflicto y enfrentamiento. Etapa emocionalmente
intensa que puede comprender competencia féntre los miembros por tareas
deseadas y desacuerdos sobre los comportamientos y responsabilidades.
Regulacion: Se caracteriza por la cooperacion y la colaboracién. También es la

etapa en que empieza a desarrollarse en forma significativa la cohesion del

grupo.
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Desempefio: El grupo es por completo funcional. Se establece la estructura del
grupo, y se entienden las funciones de cada integrante.
Desintegracion: Supone la terminacion de las actividades del grupo. Muchos

grupos son permanentes y nunca llegan a esta etapa.

3.4.2.3 Caracteristicas de los grupos.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) nos mencionan algunas de las més

importantes son la composicion, la condicién en la jerarquia, las funciones, las normas,

L]

el liderazgo y la cohesion.

a)

b)

d)

Composipi(’)n: Se relaciona con el grado de semejanza entre los miembros del
grupo. Existen grupos homogéneos y heterogéneos.

Condicion en la jerarquia: La condicion asignada a una determinada posicion
suele ser consecuencia de ciertas caracteristicas que diferencian una posicion de
otra.

Funciones: Cada posicion en la estructura del grupo tiene una funcién asociada
que consiste en los comportamientos que cabe esperar de quien ocupa esta
posicion.

Normas: Criterios de comportamiento que comparten los integrantes de un
grupo.

Liderazgo: La funcion del lider es basica en los grupos, pues éste influye en los
demads integrantes. En el grupo formal, el lider ejerce legitimamente un poder
sancionador.

Cohesion: Asi se le denomina a un comportamiento y un desempefio cercano o

comun entre los miembros tanto de grupos formales e informales.
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“Existen numerosas fuentes de atraccion a un grupo” (Ivancevich, Konopaske y

Matteson, 2006, Pag. 333):

Las metas del grupo y los miembros son compatibles.

+  El grupo tiene un lider carismatico.

La reputacion del grupo indica que cumple con éxito las tareas.

El grupo es lo bastante pequefio para que sus integrantes hagan que los
demas escuchen y evaltien sus opiniones.

Los integrantes son atractivos en cuanto a que se aiaoyan entre si y se
ayudan a superar los obstaculos y las barreras al crecimiento y desarrollo
personal.

3.4.3 Procesos de las organizaciones

3.4.3.1 Poder, politica y facultamiento.

3.4.3.1.1 Concepto del poder.

“El poder representa la capacidad de hacer que alguien haga algo; la influencia
es el ejercicio de esa capacidad. Otra manera de enunciar la distincion es decir que el
poder es el potencial para influir mientras que la influencia es poder en accion”
(Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006, Pag. 387, 3.88).

Dos categorias importantes del poder en la organizacion son el poder personal y
el estructural, cada uno procedente de diversas fuentes.
3.4.3.1.2 Poder personal.

French y Raven (1959) en Ivancevich, Konopaske y Matteson (2.006, Péag. 388) postulan

cinco bases del poder personal: legitimo, de recompensa, coercitivo, experto y referente.
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a) El poder legitimo: Se refiere a la capacidad de influir derivada del puesto del
administrador en la jerarquia de la organizacion. Los subordinados creen que su
deber es obedecer.

b) Este poder formal es lo que llamamos autoridad que es la capacidad de influir en
los demas, basadas en el poder percibido de la posicién y la funcion en la
organizacion. La autoridad organizacional tiene las caracteristicas siguientes:
Esta investida en la posicion de una persona, es aceptada por lo subordinados, la
autoridad se ejerce en sentido vertical.

c¢) Elpoder de recompensa: Se basa en la capacidad de una persona de premiar a un
subordinado por obedecerla.

d) EI poder coercitivo: Se considera lo contrario del poder de recompensa ya que se
refiere al poder de castigar. Los seguidores obedecen por miedo.

¢) Poder experto: Es cuando una persona posee una habilidad especial que reviste
mucho valor.

f) Poder referente: Esta relacionado con el carisma de una persona, muchos
individuos se identifican y se dejan influir por una persona por su personalidad o
su comportamiento.

3.4.3.1.3 Poder estructural.

A menudo, la estructura de la organizacion confiere poder. Kanter, en
Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006, Pag. 391) afirma de manera muy convincente
que el poder se deriva 1) del acceso a los recursos, informacion y apoyo, y 2) de la
capacidad de conseguir la cooperacion para hacer el trabajo necesario. También se
define el poder de decision en que los individuos o unidades inciden en la toma de

decisiones es sefial del poder que adquirieron.
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Algunos expertos consideran que el conocimiento es més poderoso que
cualquier otro componente de la estructura de una organizaciéon. El conocimiento se
define como una conclusion o andlisis derivado de datos e informacién.
3.4.3.1.4 Facultamiento.

Conger y Kanungo (1988), retomados por Ivanéevich, Konopaske y Matteson
(2006, Pag. 394), definieron el facultamiento como “un proceso para cultivar los
sentimientos de eficacia de los miembros de la organizacion por medio de la
identificacién de las condiciones que favorecen la impotencia, para_'eliminarla tanto con
normas formales de la organizacion como por técnicas informales para ofrecer
informacion sobre esa eficacia.
3.4.3.1.5 Usar el poder para administrar bien.

Pfeffer (1992), citado por Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006, Pag. 407),
identifica varias consideraciones importantes para ejercer el poder y administrar bien:

* Acepte que hay numerosos intereses en practicamente toda organizacion.

*  Sepa qué postura relevante sostienen individuos y grupos respecto de los

temas importantes para usted.

+  Comprenda que para que se hagan las cosas debe tener poder y que, en el

caso de quienes se le oponen debe tener mas poder que ellos.

+  Reconozca las estrategias y tacticas con que se adquiere y ejerce el poder en

las organizaciones. )
3.4.3.2 Estructura y disefio de las organizaciones.
3.4.3.2.1 Disefio de una estructura organizacional.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) nos dicen que el Disefio

organizacional estructura organizacional especifica que resulta de las decisiones y

acciones de los administradores.
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Las decisiones reales del disefio organizacional son las siguientes:
* Los administradores deciden coémo dividir la tarea general en trabajos

sucesivamente mas pequefios.

* Los administradores determina las bases para agrupar los empleos
individuales.

Los administradores determinan el tamafio apropiado del grupo que se
reporta con cada supervisor.

* Los administradores distribuyen la autoridad entre los eﬁpleos.
3.4.3.2.2 Division del trabajo.

“Proceso de dividir el trabajo en puestos relﬂativamente especializafios para
lograr las ventajas de la especializacion. La division del trabajo ocurre de tres formas
diferentes: Especialidades personales, secuencia natural del trabajo, plano vertical”
(Ivancevich, Koﬁopaske y Matteson, 2006, Pag. 533, 534).
3.4.3.2.3 Delegacion de autoridad.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) enlistan las razones para
descentralizar la autoridad.

* Las organizaciones que descentralizan la autoridad habilitan a los
administradores para que tomen decisiones significativas, adqﬁieran
habilidades y avancen dentro de la compaiiia.

* La alta delegacion de autoridad favorece un clima competitivo dentro de la
organizacion.

+  Los administradores con autoridad relativamente alta ejercen mas autonomia

y asi satisfacen sus deseos de participar en la solucién de problemas.



65

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) enlistan ,las razones para centralizar la
autoridad.
Se tiene que capacitar a los administradores para que tomen las decisiones
que va con la autoridad delegada y los programas formales de capacitaci(’)n
son muy costosos.
Muchos directores estdn acostumbrados a tomar decisiones y se resisten a
delegar autoridad a sus subordinados.
Se incurre en costos administrativos porque es precisd llevar sistemas de
contabilidad nuevos o modificaciones para proporcionar informacion a la
alta direccion acerca de los efectos de las decisiones de sus subordinados.
3.4.3.2.4 Bases departamentales.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) resaltan las bases departamentales en
la organizacion:

a) Departamentalizacion: Forma en que se divide estructuralmente una
organizacion. Algunas definiciones mas divulgadas son por funcion, territorio,
producto, cliente y proyecto.

b) Departamentalizacion Funcional: Su principal ventaja radica en su eficiencia,
tener un departamento integrado por expertos en un ramo en particular, la
direccion crea unidades eficientes.

c) Margen de control: Cantidad de subordinados que se reportan CON un supervisor.
El margen de control es un factor que afecta la forma y altura de una éstmctura
organizacional. Para determinar el margen de control 6éptimo, al menos tres

factores parecen importantes: Contacto requerido, Grado de especializacion,

Capacidad de comunicacion.
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3.4.3.2.5 Dimension de estructuraq.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) nos hablan a continuacién de la

dimensiones de la estructura organizacional.

a) Formalizacion: Dimensién de la estructura organizacional que se refiere a la
medida en que se redactan y obligan a cumplir las reglas, procedimientos y otras
guias de accion.

b) Centralizacién: Dimension de la estructura organizacional que se refiere al grado
en que la alta direccion retiene la autoridad para tomar decisiones.

c¢) Complejidad: Dimensiéon de la estructura organizacional que se refiere al
nimero de puestos y/o unidades de trabajo diferentes dentro de una
organizacion, , .

3.4.3.2.6 Modelos de disefio organizacionales.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) resaltan los siguientes modelos de

disefio organizacional:

* Modelo mecanicista: Tipo de disefio organizacional que destaca la
importancia de la produccion y en la eficiencia. Es muy formalizado,
centralizado y complejo.

*  Modelo Organico: Disefio organizacional que destaca la importancia de la
adaptabilidad y el desarrollo. Es relativamente informal, descentralizado y
sencillo.

Modelo de Matriz: Disefio organizacional que supone un disefio basado en
producto o proyecto sobre un disefio basado en la funcion.

3.4.3.3 Diserio del Puesto.
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Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) enlistan los siguientes conceptos

relacionados referentes al disefio de puestos:

a)

b)

d)

Calidad de vida laboral: Es una filosofia de la admini_stracién que mejora la
dignidad de todos los trabajadores; introduce‘ cambios en la cultura de la
organizacion, y mejora el bienestar fisico y emocional de los empleados, los
programas de CVL tiene por objetivo aumentar la confianza, participacion y
resolucion de problemas por parte de los empleados a fin de incrementar tanto la
satisfaccion de los trabajadores como la efectividad organizabional.

Modelo conceptual del disefio del puesto: Incluye los diversos términos y
conceptos que aparecen en los estudios actuales, estos conceptos describen los
determinantes importantes del desempefio laboral y la efectividad
organizacional.

El desempefio laboral abarca varios resultados: Resultados objetivos, resultados
conceptuales personales, resultados intrinsecos y extrinsecos; y, resultados de
satisfaccion en el puesto.

Analisis del puesto: Es una descripcion de como difiere un puesto en relacion
con otro en términos de exigencias y habilidades necesarias.

Contenido del Puesto: Se refiere a las actividades que exige el puesto, hay un
método de andlisis llamado Analisis Funcional del Puesto, que centra la
atencion en las actividades, métodos, maquinas<y produccion especificos.
Requisitos del puesto: Se refiere a la educacion, experiencia, titulos y otras
caracteristicas personales que se espera de un individuo para que cumpla con el

contenido del puesto; para esto hay un método muy socorrido llamado
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Cuestionario de Andlisis de Puesto el cual toma en cuenta al ser humano, la tarea
y los factores tecnologicos y clases los puestos.
Contexto del Puesto: Se refiere a factores como exigencias fisicas y condiciones
laborales y el grado de responsabilidad social y laboral, el grado de supervision
necesaria o ejercida, y las consecuencias de errores.
Disefios de puesto: Los resultado de su analisis, Especifican tres caracteristicas:
rango, profundidad y relaciones.
*  Rango del puesto: Cantidad de operaciones que reaiiza quién ocupa un
puesto para cumplir una tarea.
*  Profundidad del puesto: Cantidad de control de un individuo para alterar
o influir en el puesto y el entorno.
* Relaciones entre puesto: Se determinan por las decisiones que toman los
directivos respecto de los fundamentos de la departamentalizac’ién y de

los rangos de control.

i) La percepcion del contenido del puesto: Se refiere a las caracteristicas de un

puesto que definen su naturaleza general segtn la percepcion de quién lo ocupa.

Existen estrategias que generaran un mayor rango del puesto al aumentar las

actividades necesarias. Dos de estos modelos son la rotacién de puestos y la ampliacion

del puesto.

L.

Rotacion de puestos: Esta practica consiste en rotar por ig_ual a gerentes y
empleados de un puesto a otro. Con ello, se espera que el individuo realice
mas actividades de trabajo, pues cada puesto implica diferentes tareas. La
rotacién de puestos supone aumentar el rango de puestos y la percepcién de

variedad en su contenido.
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2. Ampliacion del puesto: Las estrategias de ampliacion de puesto se centran en
lo contrario a la division de trabajo: son una forma de eliminar la

especializacion, o aumentar la cantidad de tareas que realiza un empleado.

-

3. Administracién de la calidad total y disefio de puesto: Filosofia que mediante
el empleo de procedimientos de control de procesos estadisticos y resolucion

de problemas establece la mayor prioridad de estandares de calidad y mejora

continua.

3.4.3.4 Toma de Decisiones.
3.4.3.4.1 Tipos de decisiones.

Herber Simon (1960), segun Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006, Pag.
459), distingue de dos tipos de decisiones:

a) Decisiones programadas: Aquellas que son repetitivas y de rutina, y en que se
ha desarrollado un procedimiento definido para abordarla.

b) Decisiones no programadas: Son nuevas e inestructuradas. No hay
procedimiento especifico para tratar el problema, ya sea porque no ha
aparecido ante la misma manera o por que es complicado o en extremo
importante.

3.4.3.4.2 Un proceso racional en la toma de decisiones.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) definen a las decisiones como medios
para lograr un resultado o resolver un problema. Resultado de un proceso en el que
influyen muchas fuerzas y resaltan el proceso racional de la toma de decisiones, descrito
a continuacion.

Revisar establecimiento de metas y objetivos especificos y medicion de

resultados.
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* Revisar identificacién y definicion del problema.
*  Revisar establecimiento de prioridades.

* Revisar consideracién de causas.

*  Revisar desarrollo de soluciones alternas.

*  Revisar seleccion de solucion.

*  Revisar instrumentacion.

*  Revisar seguimiento.

Huber (1980), citado por Ivancevich, Konopaske y Matteson (2_006, Pag. 462), nos
aclara que hay ciertos factores que suelen presentar dificultades para identificar el
problema con exactitud, algunos de ellos son:

*  Problemas preceptuales.

*  Definicion de los problemas en términos de solucion.

* Identificacién de los sintomas como problemas.
3.4.3.4.3 Toma de decisiones administrativas. E

March y Simon (1958), en Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006, Pag. 466),
ofrecen un método descriptivo que se define como el modelo administrativo de toma de
decisiones. En este modelo, quienes toman decisiones operan con informacién
incompleta y se ven afectados por sus capacidades cognoscitivas y por factores
psicologicos y socioldgicos. Los administradores suelen utilizar lo que se llamale
enfoque de racionalidad limitada, que parte del supuesto de que la toma de decisiones
no es un proceso perfectamente racional, si no que esta lleno de constricciones y

limitaciones.

3.4.3.4.4 Toma de decisiones infuitivas.
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“La toma de decisiones intuitiva se produce con frecuencia porque: Puede haber
altos niveles de incertidumbre acerca de un problema, de las meta y- de los criterios de
decision. No hay historia o experiencias de los cuales aprovechar nociones. Las
premuras son intensas. Es dificil analizar a conciencia una cantidad excesiva de
opciones” (Ivancevich, Konopaske y Mattéson, 20006, P;&g. 467).
3.4.3.4.5 Influencias del comportamiento en la toma de decisiones.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) enuncian tres factores que influyen en
el proceso de toma de decisiones, son los siguientes: | |

a) Valores: Pautas y creencias por las que se guia una persona cuando se ve en
una situacion en la que debe elegir.

b) Potencial de Disonancia: Los cientificos de la conducta centran su interés en la
aparicion de la ansiedad posdecision.

“Tal ansiedad se relaciona con lo que Festinger, (1957) llama disonancia
cognoscitiva que se refiere a un estado mental de ansiedad que se presenta cuando hay
un conflicto entre diversas cogniciones de un individuo después de tomar una decision”
(Ivancevich, Konopaske y Matteson, 2006, Pag. 471).

¢) Aumento del Compromiso: Adhesion creciente a una decision previa cuando
un encargado racional de decidir optaria por la retirada.
3.4.3.5 Liderazgo.

“Uso de la influencia, en un escenario o situacidon organizacional, que produce
efectos significativos y de efecto directo en el logro de objetivos dificiles” (Ivancevich,
Konopaske y Matteson, 2006, Pig. 342).

Warren Bennis (1997), en Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006, Pag. 342),

concluye que todos los lideres de grupos eficientes comparten cuatro caracteristicas:
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* Ledan direccion y significado a la gente que dirigen.

* Generan confianza.

* Favorecen la accién y la aceptacion de riesgos.

* Son proveedores de esperanza.
3.4.3.5.1 Modelos conductuales.

Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006)), reconocen los modelos
conductuales que a continuacion se describen:

a) Lider centrado en el empleo: Se concentra en animar a los émpleados a llevar a
cabo la tarea y aplica estrecha supervision para que hagan sus tareas segun
procedimientos aceptables y oportunos.

b) Lider centrado en el empleado: Se concentra en las personas que hacen el
trabajo y cree en la delegacion de la toma de decisiones y la ayuda a los
empleados para que satisfagan sus necesidades, en un ambiente que los apoye.

¢) Consideracién:Se refiere al comportamiento de amistad, confianza mutua,
respeto, calidez y empatia entre lider y seguidores.

3.4.3.5.2 Modelos situacionales.
Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006), reconocen los modelos situacionales
que a continuacion se describen:
.a) Teorias situacionales del liderazgo: Sostienen que la efectividad del lider es
una funcién de diversos aspectos de la situacion de liderazgo. _
b) Modelo del liderazgo de contingencia de Fiedler (1967) en Ivancevich,

Konopaske y Matteson (2006, Pag. 498).
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Relaciones lider-miembro: Factor en el modelo de contingencia de
Fiedler que se refiere al grado de confianza y respeto de los seguidores
hacia el lider.

*  Estructura de la Tarea: Factor en el modelo de contingencia de Fiedler
que se refiere a como esta estructurada la tarea en la relacion con los
requisitos, opciones de solucion de probiemas y retroalimentacion sobre
la correccion con que se efectud la tarea.

* Poder del puesto: Factor en el modelo de conting_encié de Fiedler que se
refiere al poder inherente a la posicion defliderazgo.

¢) Modelo de liderazgo de Vroom-Jago (1973) en Ivancevich, Konopaske y
Matteson (2006, Pag. 500): Especifica los procedimientos de toma de
decisiones de liderazgo més eficaces en cada una de las varias situaciones
diferentes. Dos de los estilo de liderazgo propuestos son autocraticos; dos son
consultivos; y uno se orienta a la decisiones conjuntas.

d) Modelo de liderazgo camino-meta: Teoria que sostiene que el lider necesita
influir en la percepcidon que tengan sus seguidores de las metas de trabajo y de
desarrollo personal, asi como en las rutas para lograr esas metas.

¢) Modelo de liderazgo situacional de Hersey-Blanchard: Método de liderazgo
que sostiene que los lideres entienden su propio comportamiento. Hershey y
Blanchhard (1969), retomados por Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006,
Pag. 504), desarrollaron cuatro estilos de liderazgo mas disponibles para los
administradores: Indicador, Vendedor, Participativo, Delegativo.

3.4.3.5.3 Otras perspectivas de liderazgo.
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Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006) nos hablan de otras perspectivas del

liderazgo:

a)

b)

d)

Lider carismatico: Es el que crea una atmésfera de motivacion basada en un
compromiso emocional y en la identidad con su visién, filosofia y estilo por
parte de los seguidores.

Lider transaccional: Lider que ayuda al seguidor a identificar lo necesario para
lograr los resultados deseados y procura que los empleados tengan los re;:ursos
para hacerlo.

Lider de transformacion: Motiva a los seguidores a trabajar por metas en lugar
del interés propio de corto plazo, y por el logro y la autorrealizacién en lugar
de la seguridad; es capaz de expresar una vision clara y a inspirar a los demas
para que se esfuercen por lograrla.

M¢étodo de intercambio entre lider y miembro: Reconoce que no existe el
comportamiento uniforme de un lider hacia los subordinados. El lider crea un

lazo y relacion personales con cada empleado.

3.4.3.6 Comunicacion organizacional.

Respecto al proceso organizacional de la comuricacion cuando se aplica en las

organizaciones Fernandez Collado (1999) no dice que es denominada comunicacion

organizacional.

Fernandez Collado (1999) menciona que esta comunicacion se da naturalmente

en toda organizacion, cualquiera que sea su tipo o su tamafio y en consecuencia no es

posible imaginar una organizaciéon sin comunicacién. Bajo esta perspectiva, la

comunicacion organizacional es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre

los integrantes de una organizacion, y entre €sta y su medio.
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Fernandez Collado (1999) se entiende también como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion,
todo ello con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas rdpidamente con sus
objetivos. Estas técnic?is y actividades deben partir idealmente de la investigacion, ya
que a través de ella se conocerén los problemas, necesi:dades y areas de oportﬁnidad en
materia de comunicacion.

3.4.3.6.1 El Flujo de'la comunicacion organizacional.

1

Katz y Kahn (1999) reconocen las siguientes direcciones en la comunicacion
organizacional:

a) Comunicacion Descendente: Es la comunicacion que fluye desde los niveles
mas altos de una organizacion hasta los mas bajos. Estas comunicaciones que
van del superior al subordinado son bésicamente. de cinco tipos: instrucciones
de trabajo, explicacion razonada del trabajo, informacion sobre procedimientos
y practicas organizacionales, retroalimentacion al subordinado respecto a la
ejecucion, informacion de cardcter ideologico para iniciar la nocién de una
mision por cumplir

b) Comunicacién Ascendente: Fluye desde los niveles mas bajos de la
organizacion hasta los més altos. Incluye buzones de sugerenqias, reuniones de
grupo y procedimientos de presentacion de quejas.

¢) Comunicacion Horizontal: Es la comunicacién que fluye entre funciones,

necesaria para coordinar e integrar los distintos trabajos en una organizacion.
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Comunicacion Diagonal: Es la que cruza distintas funciones y niveles de una
organizacidn y es importante cuando los miembros de la misma no pueden

comunicarse por medio de los demds canales de comunicacion.

3.4.3.6.2 Perspectivas de la comunicacién organizacional.

Fernandez (1999) identifica algunas actividades hacia las que esta enfocada la

comunicacion organizacional:

a)

b)

d)

Comunicacion interna: Son actividades que se realizan dentro de una
organizacion para mantener las buenas relaciones entre IQS miembros de la
empresa por medio de la circulacion de mensajes que se originan a través de
los diversos medios de comunicacion empleados por ella, con el objetivo de
proveer comunicacion, uniéon y motivacién para asi alcanzar las metas
establecidas por la organizacion.

Comunicacion externa: Todas aquellas comunicaciones que estan dirigidas a
sus publicos externos, con el fin de mantener o perfeccionar las relaciones
publicas y asi proyectar mejor la imagen corporativa de la organizacion.
Relaciones publicas: Son las diferentes actividades y programas de
comunicacion que se crean para sostener las buenas relaciones con los
diferentes publicos que forman la organizaci(’)n:

Publicidad: Son los diferentes mensajes emitidos a través de los distintos
medios masivos de comunicaciéon que tienen como objetivo incrementar la
venta de los productos o servicios de la organizacion.

Publicidad institucional: Se considera como una herramienta de las relaciones

publicas; ya que evoca en el publico una imagen favorable de la organizacion.
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Capitulo 4. Estrés laboral
4.1 Definicion de estrés

El término estrés tiene varios significados segiin el ambito; por ejemplo en la
fisica y en la arquitectura se refiere a la fuerza aplicada sobre un objeto que puede
deformarlo o romperlo. Melgosa (1999) citado en Campos (2006) sefiala que estrés es
un término adaptado al castellano que proviene de ta voz inglesa ‘stress’; palabra
aparecida inicialmente como ‘distress’ proveniente del antiguo término francés
‘desstrese’. Cano (2002) sefiala que en la psicologia, estrés usuah!nente se refiere a
ciertos acontecimientos que ocurren cuando nos encontramos en situaciones que
implican fuertes demandas para el individuo, las cuales pueden agotar todos los recursos
de afrontamiento.

El término estrés ha causado controversia desde que fue introducido por el fisiologo
canadiense Hans Selye al campo de la psicologia, quien lo definié como una respuesta
generalizada del organismo ante cualquier estimulo o agente estresor, y a cualquier
situacion estresante (Campos, 2006). Ahora, desde el punto de vista de la psicologia, el
estrés ha sido entendido desde los tres enfoques siguientes: (Cano, 2002)

e Como estimulo: El estrés es capaz de provocar una reaccién o respuesta por

parte del organismo.

e Como reaccion o respuesta: El estrés se puede evidenciar en cambios
conductuales, cambios fisiologicos y otras reacciones emocionales en el
individuo.

e (Como interaccion: El estrés interactua entre las caracteristicas propias de cada
estimulo exterior y los recursos disponibles del individuo para dar respuesta al

estimulo.
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Entonces, el estrés puede definirse como un proceso o secuencia de etapas, el cual
comienza cuando el individuo recibe un conjunto de exigencias impuestas por el medio,
y a las cuales el individuo debe adaptarse para dar una respuesta adecuada y rapida
usando todos los recursos disponibles a su disposicién, provocando que el individuo
realice un esfuerzo agotador para lograr tal respuesta.

Esto es justamente lo que ocurre actualmente, no hay nadie que sea ajeno a este
trastorno ya que diariamente estamos sometidos a situaciones tensionantes que nos
afectan en todos los aspectos de nuestra vida, siendo el estrés aiumentado por el
determinismo ambiental orientado a aumentar los problemas en lugar de solucionarlos.
Entonces al actuar asi lo que se consigue es estresarse aiin mas en lugar de solucionar
los problemas.

El estrés se presenta de distinta manera segun el tipo de individuo, pero en forma
general es posible reconocer dos .tipos de estrés: Eustrés (estrés positivo) y Distrés
(estrés negativo). Santos (2004), al respecto sefiala que:

El eustrés es el estrés positivo, el cual es una respuesta a una situacion adecuada; se
considera la sal de la vida, ya que constituye con frecuencia una alternativa frente al
aburrimiento e indiferencia, proporciona motivacion y energia para enfrt-:ntar los
obstaculos que podrian dafiar la felicidad y autoestima. Y el distrés es el estrés negativo,
en el que la reaccion de excitacion es mantenida cuando no es necesaria, ya que existe la
amenaza real.

Cuando las personas reaccionan de una manera afirmativa y positiva frente a las

exigencias, resolviéndolas objetivamente hablamos de eustrés. Pero, caso contrario,

cuando la reaccion es negativa debido a demandas excesivas y falta de recursos para
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solucionarlas estamos frente al distrés o estrés negativo, el responsable de que

generemos emociones negativas.
4.2 Componentes y bases del‘ estrés

Segun Melgosa (1999 citado en Campos, 2006) el estrés tiene dos componentes
basicos: los agentes estresantes o estresares y la respuesta al estrés.

Los llamados agentes estresores son todas las situaciones que ocurren a nuestro
alrededor y que nos producen estrés, siendo estas situaciones provocadas por personas,
grupos o conjuntos de grupos.

Al respecto, Santos (2004) llama estresores a todos los factores que-originan
estrés y es enfatico en que el nivel de activacion del individuo se estima como el nivel
inicial de una condicién de estrés.

Segin Peirdé (1992), los estresores se pueden identificar en las siguientes
categorias:

e Estresores del ambiente fisico: Ruido, vibracion, iluminacion, etc.

e Demandas estresantes del trabajo: Turnos, sobrecarga, exposicion a riesgos.

e Contenidos del trabajo: Oportunidad de control, uso, habilidades, variedad de
tareas, feedback, identidad de tarea, complejidad del trabajo.

e Estrés por desempefio de roles: Conflicto, ambigiiedad y sobrecarga.

e Relaciones interpersonales y grupales: Superiores, compafieros, subordinados,
clientes.

e Desarrollo de carrera: Inseguridad en el trabajo, transiciones, estresores en
diferentes estadios.

e Nuevas tecnologias: Aspectos ergondémicos, demandas, adaptacion a cambios,

implantacion.



80

e Estructura organizacional.

e C(lima organizacional_.

e Estrés por la relacién trabajo y otros ambitos de la vida (familia, etc.): Parejas en
las que los dos trabajan.

La respuesta al estrés puede entenderse como la reaccién que presenta el
individuo frente a los agentes estresores causantes de tal estrés. Esta respuesta
presentada por el individuo frente a una situacion estresante puedé ser de dos tipos
(Campos, 2006): Respuesta en armonia, adecuada con la demanda que se presenta y
respuestas negativa, insuficiente o exagerada en relacion con la demanda planteada, lo
cual genera desadaptaci(')n.

En este punto se pueden notar significativas diferencias individuales, ya que
mientras para unas personas unas experiencias resultan agotadoras, dificiles o con un
fortisimo efecto negativo sobre el organismo, para otras personas estas vivencias
resultan solo ligeramente alteradoras y no ocasionan dafios en el sistema nervioso y en
ninguna parte del organismo.

Como se definid anteriormente, ¢l estrés es un proceso, y como tal implica una
secuencia de etapas o fases para que se desarrolle totalmente y llegue a su mdixima
expresiéon implicando muchas consecuencias negativas. Cabe mencionar que el estrés
puede detenerse en cualquiera de estas etapas, lo que implica que el estrés puede
aliviarse o empeorarse hasta alcanzar su pleno desarrollo.

Segiin Melgosa (1999 citado en Campos, 2006) las fases por las que pasa estrés
son las siguientes: |

a) Fase de Alarma: fase donde ocurre el aviso 0 se detecta la presencia de un

agente estresor.
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b) Fase de Resistencia: fase generada cuando el sujeto enfrenta y trata de resolver
la situacion que produce el estrés. Si el sujeto logra resolver la situacion el estrés
no logra concretarse.

c) Fase de Agotamiento: fase producida cuando el sujeto no logra resolver la
situacion de estrés, causando una disminucion en la capacidad de respuesta y en
el organismo del sujeto principalmente fatiga, ansiedad y depresion.

4.3 Generalidades del estrés laboral

“El estrés en el trabajo aparece cuando las exigencias d_él entorno laboral
superan la capacidad de las personas para hacerles frente o mantenerlas bajo control”
(Banchs, Gonzélez & Morera, 1997). ’

Entonces, ;qué es el estrés laboral? Cano (2002) seﬁala que “hablamos de estrés
cuando se produée una discrepancia entre las demandas del ambiente, y los recursos de
la persona para hacerles frente”. El estrés es una resijuesta adaptativa por parte del
individuo, que en un primer momento nos ayuda a responder mas rapida y eficazmente
a situaciones que lo requieren.

Nuestro cuerpo se prepara para un sobreesfuerzo, somos capaces de procesar
mas informacion sobre el problema y actuamos de forma rapida y decidida. El problema
es que nuestro cuerpo tiene unos recursos limitados y aparece el agotamiento.

Relacionado con el estrés laboral, aparece el Sindrome de Burnout o “estar
quemado”. Este ha sido entendido como una respuesta emocional y cognitiva a ciertos
factores laborales e institucionales, o como consecuencia del estrés (Cano, 2002).

Es posible que la preparacion de un determinado grupo de profesionales para
afrontar el estrés no siempre es suficiente para resolver situaciones habituales de su

trabajo, dando lugar a la aparicion de dificultades emocionales y conductuales que
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conllevan un sentimiento de fracaso personal e/o incapacidad para el ejercicio de la

profesion.

4.3.1 El estrés laboral como factor desencadenante.

El estrés, en su forma de estrés laboral, es capaz de causar en los trabajadores
muchas consecuencias que quiza en los individuos nunca se habian presentado, hasta
que entraron al mercado laboral y éste comenzo a exigir mas y mas recursos causando
un desequilibrio.

Desde este punto de vista, puede considerarse al estrés laboral como el factor
que desencadena o libera efectos tanto fisicos (consecuencias fisicas) como psicoldgicos
(consecuencias psicosociales) en los individuos.

El estrés laboral desencadena cambios en: la percepcion, las respuestas
emocionales y afectivas, la apreciacion primaria y secundaria, las respuestas de
afrontamiento (Peiro, 1992).

4.3.2 Tipos de estrés laboral.

Dependiendo del trabajador o individuo, y segin como sea su cardcter y otras
caracteristicas personales, asi serd la respuesta que presentara ante una situacion de
estrés y este estrés sera diferente para cada individuo, ya que ciertas situaciones muy
estresantes para unos pueden ser poco estresantes para otros.

Segtn Slipack (1996, citado en Campos, 2006) existen dos tipos de estrés
laboral: ,

a) El episédico: Es aquel que ocurre momentaneamente, es un éstrés que no se
posterga por mucho tiempo y luego de que se enfrenta o resuelve desaparecen
todos los sintomas que lo originaron; un ejemplo de este tipo de estrés es el que

se presenta cuando un trabajador es despedido de su empleo.
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b) El cronico, que se puede presentar cuando la persona se encuentra sometida a las
siguientes situaciones:
e Ambiente laboral inadecuado.
e Sobrecarga de trabajo.
e Alteracion de ritmos bioldgicos.
e Responsabilidades y decisiones muy importantes
El estrés cronico es aquel que se presenta varias veces o frecqéntemente cuando
un trabajador es sometido a un agente estresor de manera constante, por lo que los
sintomas de estrés aparecen cada vez que la situacion se presenta y mientras el
individuo no afronte esa exigencia de recursos el estrés no desaparecera.

L]

4.4 Causas del estrés laboral

“En la actualidad, el estrés es considerado como un proceso interactivo en los
que influyen tanto los aspectos de la situacion (demandas) como las caracteristicas del
sujeto” (Cano, 2002). Cuando las demandas superan a los recursos la tendencia seré a
producir una situacion de estrés en la que, para cubrir las demandas, el sujeto intentara
producir mas recursos llegando el estrés en ocasiones hasta su fase final que es el
agotamiento del sujeto.

Esta situacion de demandas — recursos esta directamente relacionada con los
factores psicosociales que inciden en el estrés laboral. Estos factores psicosociales se
consideran en multiples acepciones: como riesgos, consecuencias, fuentes de
vulnerabilidad, recursos y estrategias o barreras para la prevencion (Peird & Salvador,
1992). Entonces, al considerarse estos factores psicosociales como fuente de riesgos,
producen consecuencias psicosociales que afectan directamente al individuo.

Entonces, como causa directa del estrés laboral se tienen los factores

psicosociales intimamente relacionados por un lado con el tipo de trabajo, actividad, o
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profesion que el individuo ejerza y por otro lado con el ambiente laboral que rodea al
individuo y la cantidad de recursos que se demanden a cada trabajador. Esto puede
afectar a cada trabajador de distinta forma, ya que las exigencias son dictadas para todos
independientemente de sus diferencias individuales.

“Algunos ejemplos de exigencias en los trabdjos de hoy en dia son: prisa,
inmediatez, exactitud, precision, gran esfuerzo fisico, gran esfuerzo mental, gran
responsabilidad en el sentido de que las consecuencias de un error pueden ser vitales,
ete.” (Cano, 2002). Las exigencias varian segun el trabajo, por lo qué se puede deducir

de lo anterior que existen profesiones mas estresantes que otras.

Cano (2002) sefiala que cualquier situacion o condicién que presiona al
individuo en su actividad laboral puede provocar la reaccion de estrés. En consecuencia,
aunque se hiciera un muy detallado y exhaustivo listado de factores psicosociales que
pueden causar estrés, este listado siempre serd incompleto.

Algunos factores psicosociales que causan estrés laboral son: (Cano, 2002)

e Exceso y falta de trabajo.

e Tiempo inadecuado para completar el trabajo de modo satisfactorio para
nosotros y para los demas.

e Ausencia de una descripcion clara del trabajo, o de la cadena de mando.

e Falta de reconocimiento o recompensa por un buen rendimiento laboral.

¢ No tener oportunidad de exponer las quejas.

e Responsabilidades multiples, pero poca autpridad o capacidad de tomar
decisiones.

e Superiores, colegas o subordinados que no cooperan ni apoyan.
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Falta de control o de satisfaccion del trabajador por el producto terminado fruto

de su trabajo.

Inseguridad en el empleo, poca estabilidad de la posicion laboral.

Verse expuesto a prejuicios en funcion de la edad, el sexo, la raza, el origen
étnico o la religion.

Exposicion a la violencia, a amenazas o a intimidaciones.

Condiciones de trabajo fisico desagradables o peligrosas.

No tener oportunidad de servirse eficazmente del talento o las capacidades

personales.

Posibilidad de que un pequefio error o una inatencién momentaneos tengan

consecuencias serias o incluso desastrosas.

Cualquier combinacion de los factores anteriores.

4.5 Sintomas, efectos y consecuencias del estrés laboral

El estrés supone una reaccion compleja a nivel biologico, psicologico v social.

La mayor parte de los cambios biologicos que se producen en el organismo cuando esta

sometido a una reaccion de estrés no son perceptibles para el ser humano y se precisan

procedimientos diagnosticos para determinar el nivel de la reaccidn. Sin embargo, a

nivel psicologico muchos sintomas producidos por el estrés pueden ser facilmente

identificados por la persona que esta sufriendo dichos cambios. La reaccion mas

frecuente cuando nos encontramos sometidos a una reaccidn de estrés es la ansiedad.

Cano (2002) establece que los sintomas de ansiedad mas frecuentes son:

a) A nivel cognitivo-subjetivo:

Preocupacion,

Temor,



Inseguridad,

Dificultad para decidir,

Miedo, .
Pensamientos negativos sobre uno mismo,

Pensamientos negativos sobre nuestra actuacion ante los otros,

Temor a que se den cuenta de nuestras dificultades,

Temor a la pérdida del control,

Dificultades para pensar, estudiar, o concentrarse, etc.

b) A nivel fisioldgico:

Sudoracion,

Tension muscular,
Palpitaciones,
Taquicardia,

Temblor,

Molestias en el estomago,
Otras molestias gastricas,
Dificultades respiratorias,
Sequedad de boca,
Dificultades para tragar,
Dolores de cabeza,
Mareo,

Nauseas,

Tiritar, etc.

¢) A nivel motor u observable:

86
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e Evitacion de situaciones temidas,
e Fumar, comer o beber en exceso,

» Intranquilidad motora (movimientos repetitivos, rascarse, tocarse, etc.),
¢ Ir de un lado para otro sin una finalidad concreta,

e Tartamudear,

e [lorar,

o Quedarse paralizado, etc.

El estrés, ademas de producir ansiedad, puede produci‘r enfado o ira,
irritabilidad, tristeza-depresion, y otras reacciones emocionales, que también podemos
reconocer.

Pero ademéas de estas reacciones emocionales podemos identificar claramente
otros sintomas producidos por el estrés, como son el agotamiento fisico, la falta de
rendimiento, etc.
Finalmente, si el estrés es muy intenso y se prolonga en el tiempo, puede llegar a
producir enfermedades fisicas y desordenes mentales; en definitiva problemas de salud.
4.6 Control y prevencion del estrés laboral ;

El énfasis en el control y la prevencion de riesgos psicosociales incorpora una
nueva consideracion del tiempo en la investigacion sobre el tema del estrés.

Segtin Peird (1992) la apreciacion del estrés no se deberia estudiar solo desde
una aproximacién presentista, sino como una perspectiva anticipatoria y orientada al
futuro. Se debe analizar ademaés de las demandas, las amenazas, las oportunidades y los
retos que conlleve.

Es importante continuar la investigacién sobre el estrés como via mas productiva

para mejorar la actuacién profesional competente en prevencion y control del mismo.
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Para la prevencion de riesgos psicosociales, es necesario seguir ciertos aspectos
importantes propuestos por Peiro (1992) como son:
e Necesidad de identificar tipos de estresores, en especial los emergentes.
e Importancia de distinguir facetas del eustrés y-del distrés en el analisis de los
riesgos laborales.
e Aportaciones de la investigacion sobre los procesos de actuacion de un estresor.
e La consideracion del estrés compartido y colectivo
e Necesidad de una aproximacion previsora y preventiva.
e Importancia de continuar la investigacion sobre el estrés como via mas
productiva para mejorar la actuacion profesional competente en prevencion.
4.6.1 Control con base en el individuo.

Esta intervencion se lleva a cabo con mayor frecuencia y consiste en entrenar
individuos para que puedan manéjar y controlar el estrés mejorando sus recursos y
habilidades.

Se pretende ademas con este método desarrollar técnicas que permitan a las
personas controlar y reducir sus actitudes de ira y ansiedad.

Este método planteado por Cano (2002) consiste en una presentacién inicial
individual y una evaluacién pre-tratamiento; posteriormente se pasa a una sesion
informativa o educativa donde se da informacién al individuo sobre el estrés laboral, el
sindrome de burnout, las posibles respuestas emocionales y fisicas, la ansiedad y la ira;
luego se pasa a técnicas de relajacion muscular progresiva basadas en la técnica de
Jacobson en la version arreglada de Wolpe, unidas a un entrenamiento en respiracion
abdominal; se pasa a una reestructuracion cognitiva detectando y cambiando las

creencias, ideas y pensamientos irracionales que provocan estados emocionales
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negativos como la ansiedad, la ira y la depresion; luego se dan autoinstrucciones
dirigidas a implantar ideas y verbalizaciones racionales adecuadas para un
afrontamiento adoptivo; llegando a este punto se pasa a la soluciéon de problemas
entrenando en cinco pasos sistematicos a dar para buscar soluciones eficaces; el
siguiente paso es controlar la ira y la asertividad cambiando las respuestas negativas de
la ira en expresiones adecuadas de sentimientos de desagrado mediante las técnicas de
relajacion aprendidas; después como ultimo paso se realiza la evaluacion post-
tratamiento al individuo, comparando ésta con la evaluacion pre-tratamiento y
estableciendo la mejora lograda en el individuo luego de culminar el tratamiento.
4.6.2 Normas bdsicas para prevenir el estrés.
A decir de Banchs (1997), algunas medidas preventivas son:
e Facilitar una descripcion clara del trabajo que hay que realizar, de los medios
materiales de que se dispone y de las responsabilidades.
e Asegurarse de que las tareas sean compatibles con las capacidades y recursos de
los individuos.
e Controlar la carga de trabajo.
e Establecer rotacion de tareas y funciones en actividades monotonas y en las que
entrafian una exigencia de produccion muy elevada
e Proporcionar el tiempo que sea necesario para realizar la tarea de forma
satisfactoria, evitando prisas y plazos de entrega ajustados.
e Favorecer iniciativas de los individuos en cuanto al control y el modo de gjercer
su actividad.
e Explicar la funcion que tienen el trabajo de cada individuo en relacidn con toda

la organizacion
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Diseflar horarios laborales que no entren en conflicto con las responsabilidades

no relacionadas con el trabajo

Evitar ambigiiedades en cuestiones como la duracion del contrato de trabajo y el

desarrollo de la promocién profesional

Fomentar la participacion y la comunicacion .en la empresa a través de los

canales que sean mas idéneos para cada organizacion.
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Capitulo 5. Sindrome de burnout
5.1 Concepto del sindrome

“Se trata de un Sindrome clinico descrito en 1974 por Freudemberg, psiquiatra,
que trabajaba en una clinica para toxicomanos en Nueva York. Observd que al afio de
trabajar, la mayoria de los voluntarios sufria una progresiva pérdida de energia, hasta
llegar al agotamiento, sintomas de ansiedad y de depresion, asi como desmotivacion en
su trabajo y agresividad con los pacientes” (Almendro y De Pablo, 2001)

Almendro y De Pablo (2001) nos dicen que es en las mismas féchas, la psicologa
social Cristina Maslach, estudiando las respuestas emocionales de los profesionales de
ayuda, califico a los afectados de “Sobrecarga emocional” o sindrome del burnout
(quemado).

Esta autora lo describid como “un sindrome de agotamiento emocional,
despersonalizacion y baja realizacion personal que puede ocurrir entre individuos que
trabajan con personas” (Maslach, 1991).

En su forma mas comun, se considera que el burnout abarca tres dimensiones
fundamentalmente:

a)' El agotamiento emocional. Es debido a una reduccién de los propios
recursos emocionales y al sentimiento de que no tenemos nada que ofrecer a
los demés; acompaiiado de manifestaciones somaticas y psicologicas, como
el abatimiento, la ansiedad y la irritabilidad.

b) La despersonalizacion. Se refiere al desarrollo de actitudes negativas y de
insensibilidad hacia los usuarios o receptores de sérvicios, asi como también
hacia los colegas. Esto conduce a la idea de que “los demas™ son la

verdadera fuente de los problemas. Se asocia con una actitud un tanto cinica
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e impersonal, con el aislamiento, con el etiquetamiento despectivo para
calificar a los otros y con intentos de culpabilizarlos de la frustracién y el
fracaso propio en el cumplimiento de los compromisos laborales.

¢) La falta de realizacion personal. Es la percepcion de que las posibilidades de
logro en el trabajo han desaparecido, junto con vivencias de fracaso y

sentimientos de baja autoestima. Generalmente, afecta al rendimiento

.

laboral sobre la base de una autoevaluacion negativa, a veces encubierta con
una actitud de "omnipotencia" que hace redoblar los esfuerzos aparentando
interés y dedicacion ain mayores, que, a la larga, profundizan el burnout.

A estas tres dimensiones se afiadiria un conjunto de sintomas fisicos de estrés,
como cansancio y malestar general.

Otros autores destacan que “es la expresion patologica del individuo que se
quema por el trabajo o que sufre un desgaste psicoldgico importante por el desempefio
del mismo. Asi pues, lo podemos considerar como un grado extremo de estrés laboral o,
mejor dicho, como un fallo en los mecanismos adaptativos a este estrés. La sensacion de
estrés es subjetiva y parece depender de la capacidad de afrontamiento que tenga cada
persona pero, en todo caso, parece claro que el estrés es un factor predisponente del
burnout, pero ho la causa. Se podria hablar de burnout como la respuesta al estrés
laboral cronico que se caracteriza por suftir agotamiento emocional, que se producira en
unas personas y en otras no, a pesar de soportar el mismo estrés laboral, en funcion de
factores como la personalidad, la educacién, el nivel cultural, la capacidad de responder
a demandas emocionales” (Garcia de la Rubia, 2005)

Garcés del Los Fayos Ruiz (2003) menciona varios aspectos que nos ayudaran a

delimitar el concepto del sindrome del burnout:
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Parece claro que el burnout serd consecuencia de eventos estresantes que
disponen al individuo a padecerlo. Estos eventos serdn de cardcter laboral,
fundamentalmente, ya que la interaccién que el individuo mantiene con los diversos
condicionantes del trabajo son la clave para la aparicion del burnout.

Es necesaria la presencia de unas interacciones humanas trabajador-cliente,
intensas y/o duraderas para que el sindrome aparezca. En este sentido, se conceptualiza
el burnout como un proceso continuo que va surgiendo de una manera paulatina y que
se va instaurando en el individuo hasta provocar en éste los sentimientos propios del
sindrome.

No hay acuerdo unanime en igualar los términos burnout y estrés laboral, pero si
cierto consenso en asumir la similitud de ambos conceptos; sin embargo, algunas
definiciones parecen indicar que existen matices que les hace dificilmente 1guales.

3.2 Variables predictivas del burnout

Garcés de los Fayos Ruiz. (2003) nos menciona que variables predictoras son
aquellas variables que anteceden a la ocurrencia del burnout y pueden ayudamos a
comprender mejor el origen del mismo. Las formas de acceder a la identificacion y
analisis de las mismas pueden ser diversas qL'ie van desde planteamientos
eminentemente tedricos hasta los estrictamente empiricos. Las escalas, inventarios y
cuestionarios utiiizados han sido variados y han medido locus de control, ambigiiedad y
conflicto de rol, patron de personalidad tipo A, é:a:acteristicas de personalidad
"clasicas", como la ansiedad, la extroversion, el neuroticismo, etc..., distintas variables

sociodemograficas, compromiso organizacional, y estresores laborales diversos, entre

otras.
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El listado es amplio y permite entender que las variables a analizar se han
enfocado desde varias perspectivas: variables mas relacionadas con aspectos puramente
personales del individuo, con caracteristicas propias del contexto laboral, o con aspectos

relacionados con circunstancias externas al trabajo.

Garcés de los Fayos Ruiz. (2003) divide las variables predictoras en tres categorias:
* Intrapersonales: Son variables propias del «individuo y hacen referencia a

aspectos de su personalidad, sus sentimientos y pensamientos, sus

emociones, sus actitudes, etc.

Profesionales u organizacionales: Son variables intrinsecas a la organizacion

que pueden por si mismas generar situaciones aversivas, o bien juegan un

papel importante en la interaccion continua trabajador-puesto de trabajo.

+ Interpersonales o ambientales: Son variables no relacionadas con el contexto
laboral y si con otros ambitos que pueden originar fricciones importantes:
familia, amigos, estilos de vida, etc.

5.2.1 Variables intrapersonales predictoras de burnoult.

Garcés de los Fayos Ruiz. (2003) nos enuncia algunas variables intrapersonales
predictoras de, burnout, estas son:
5.2.1.1 Locus de control externo.

Cuanto menos control de la situacion cree tener el individuo mayores

posibilidades habria que apareciera el sindrome, sobre todo ante situaciones ambiguas,
dificiles. o novedosas, en las que la persona cree tener poca o ninguna posibilidad de

controlar.

5.2.1.2 Indefension aprendida.
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Relacionada con el nulo control de la persona sobre la situacién o evento

aversivo.

5.2.1.3 Interés social.

Interés activo en fomentar el bienestar humano, conforme decrece el interés
social en la persona aumenta la probabilidad de padecer burnout.

5.2.1.4 Personalidad resistente.

Este patron de personalidad se caracteriza por un sentimiento de compromiso
hacia si mismo y el trabajo, por una percepcion de control del ambiénte, asi como una
tendencia a acercarse a los cambios de la vida con una actitud de desafio antes que de
amenaza, que suponen las tres dimensiones que configuran este tipo de personalidad
(compromiso, control y desafio).
3.2.1.5 Sexe.

Las mujeres presentan mas conflicto de rol, sintomatologia depresiva, conflictos
familia-trabajo, entre otras, por lo que serdn mas propensas a presentar el sindrome.
Almendro y De Pablo (2001) creen que seria principalmente las mujeres el grupo mas
vulnerable, por razones diferentes como podrian ser.la doble carga de trabajo que
conlleva la practica profesional y la tarea familiar asi como la eleccion de determinadas
especialidades profesionales que prolongarian el rol de mujer.
5.2.1.6 Edad.

La edad aparece como una variable que puede mediatizar en el proceso del
sindrome en el contexto laboral, de tal manera que a mayor o menor edad también se
debe encontrar una correspondencia en experiencia y madurez y en la forma de afrontar
las diferentes presiones que afectan al individuo.

5.2.1.7 Demandas emocionales.
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A mayores demandas mayor probabilidad de padecer el sindrome. Normalmente
estas exigencias estarian asociadas con peticiones laborales excesivas, sin embargo no
siempre ocurre asi. Aqui el aspecto fundamental es el hecho de percibir el individuo que
se le hacen dichas demandas emocionales que €él considera abrumadoras.
5.2.1.8 Estrategias de afrontamiento inadecuadas.

Lo que supone que el individuo estd empleando unas estrategias de
afrontamiento que no son acertadas para hacer frente a la situacion, que hace que
aumente la posibilidad de padecer burnout.

5.2.1.9 Autoeficacia.

La autoeficacia es entendida como la percepcion que tiene el individuo de
sentirse eficaz con las tareas que realiza, fundamentalmente con aquellos aspectos
donde se requiere "comprobar" la valia personal del individuo.
5.2.1.10 Patron de personalidad tipo A.

Este patron caracteriza a los individuos con altos componentes de
competitividad, esfuerzo por conseguir el éxito, agresividad, prisa, impaciencia,
inquietud, hiperrresponsabilidad.
3.2.1.11 Autoconcepto.

Planteado como el concepto personal general que la persona tiene de si mismo;
aqui incluirfamos el concepto que el individuo tendria acerca de su actuacion
profesional.
3.2.1.12 Expectativas personales.

Se refiere a aquellas expectativas que el individuo tiene hacia cualquier evento
vital.

5.2.1.13 Estado civil.
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Almendro y De Pablo (2001) establecen que aunque se ha asociado el Sindrome
mas con las personas que no tienen pareja estable, tampoco hay un acuerdo unanime;
parece que las personas solteras tienen mayor cansancio emocional, menor realizacién
personal y mayor despersonalizacion, que aquellas otras que o bien estdn casadas o
conviven con parejas estables. En este mismo orden la existencia o no de hijos hace que
estas personas puedan ser mas resistentes al sindrome, debido a la tendencia
generalmente encontrada en los padres, a ser personas mas maduras y estables, y la
implicacion con la familia y los hijos hace que tengan mayor capacidad para afrontar

problemas personales y conflictos emocionales; y ser mas realistas con la ayuda del

apoyo familiar.

J.2.2 Variables predictoras de burnout del contexto organizacional.

Garcés de los Fayos Ruiz. (2003) nos enuncia algunas variables predictoras de
burnout del contexto organizacional, estas son:
5.2.2.1 Negativa dindamica del trabajo.

Interacciones mal conducidas con compatieros o supervisores, de planteamientos
directivos descendentes poco claros, de un mal establecimiento de los roles a
desempafiar, etc. .
5.2.2.2 Inadecuacion profesional. .

No adaptarse el perfil profesional y personal del individuo al perfil del puesto
de trabajo que desempefia, no tanto por si mismo como por el hecho de tener que seguir
trabajando en un puesto con el que objetivamente no estd adecuado profesionalmente.
5.2.2.3 Exigencias del trabajo.

Referidas a las exigencias del trabajo que sobrepasan las racionalmente

aceptables, y que suelen ir acompafiadas de exceso de tareas que no son agradables.
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5.2.2.4 Realizacion en el trabajo.

En este contexto, la realizacion en el trabajo se entiende como realizacion real
que es valorada mediante métodos objetivos y percepcion de la realizacién que entra
dentro de la subjetividad del trabajador.

5.2.2.5 Interaccion trabajador-cliente.

Multiples autores sefialan que en tanto que dicha interaccion da lugar a
fricciones y conflictos cotidianos, aparece como una variable predictora del burnout.
5.2.2.6 Conflicto y ambigiiedad de rol. ‘

La ambigﬁedad de rol tiene mas relacion con la incontrolabilidad de ese rol que
el trabajador desempefia, y con la necesidad de conocer mejor cudles son sus funciones
en el puesto de trabajo. El conflicto de rol estd relacionado con el conflicto existente
entre lo que el trabajador espera del desempefio de su puesto de trabajo y lo que los
otros (compafieros y supervisores) esperan que desempefie.
5.2.2.7 Participacion en la toma de decisiones.

Esta participacion condiciona aspectos tales como seguridad personal,
responsabilidad, realizacién personal, ya que permite al individuo tomar decisiones que
van a tener una repercusion en el trabajo.
5.2.2.8 Recompensas.

Segin multiples estudios revelan que la falta de recompensas (tanto las
econdmicas como las sociales, consecuentes a un trabajo bien realizado, o a una
trayectoria profesional relevante) predicen la aparicion del burnout.
5.2.2.9 Apoyo organizacional.

Entendido como apoyo recibido en la dinamica propia del trabajo por parte de

los supervisores y/o compaferos.
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5.2.2.10 Expectativas en el trabajo.

Tienen que ver con el hecho de que se cumplan en el‘ trabajo aquellas metas que
la persona se forj6 hacia €, que exista el éxito constatable que el -individuo persigue.
5.2.2.11 Relaciones con los compafieros.

Dichas relaciones son decisivas en la dinamica que se genera y, por tanto, en
cuanto al clima laboral resultante.

5.2.2.12 Rigidez organizacional.

Esta rigidez se da en aquellas organizaciones excesivamente normativas en las
que practicamente todo estd previamente definido, y las posibilidades de improvisar o
de tomar decisiones estan muy restringidas.

5.2.2.13 Estresores econdmicos.

Cuando existe inseguridad econémica (contrato inestable, ausencia del mismo,
insuficiencia economica, previsiones negativas sobre el futuro del puesto de trabajo,

etc...) aumenta la vulnerabilidad al burnout.

3.2.2.14 Satisfaccion laboral.

La satisfaccion laboral esta provocada por los diversos componentes del trabajo,
e influyen en el individuo que lo desempefia.
5.2.2.15 Adiccion al trabajo.

El término se ha aplicado a aquellos individuos que presenfan una. absoluta
dedicacion al trabajo, por encima de otras actividades familiares o personales.
5.2.2.16 Desafio en el trabajo.

Se refiere a la circunstancia que a veces se da’en los frabajadores, dentro del
contexto laboral, de tener que estar continuamente demostrando su capacidad para

desarrollar adecuadamente el desempefio laboral.
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5.2.2.17 Autonomia en el trabajo.

Libertad de accién, dentro de unas normas establecidas por la organizacion, de
que dispone el individuo para desarrollar adecuadamente su trabajo.

5.2.2.18 Compromiso con el trabajo.

Cuando un trabajador puede comprometerse con su trabajo y con la organizacion
que lo representa, dedicando sus esfuerzos e ilusiones para lograr un aumento de su
realizacion laboral, existen menos posibilidades de que aparezca el sindrome.
5.2.2.19 Horario laboral,

Almendro y De Pablo (2001) dicen que en profesiones que conllevan un horario

de trabajo, como lo son médicos y enfermeras presentan mayor influencia para padecer
- .

el sindrome.
5.2.2.20 Antigiiedad profesional.

Almendro y De Pablo (2001) encuentran que una relacion positiva con el
sindrome manifestado en dos periodos, correspondientes a los dos primeros afios de
carrera profesional y los mayores de 10 afios de experiencia, como los momentos en los
que se produce un menor nivel de asociacién con el sindrome. Algunos autores
encuentran una relacion inversa debido a que los sujetos que mas burnout experimentan
acabarfan por abandonar su profesion, por lo que los profesionales con mas afios en su
trabajo serian los que menos burnout presentaron y por ello siguen presentes.
5.2.2.21 Sobrecarga laboral.

Almendro y De Pablo (2001) menciona que factor produciria una disminucién
de la calidad de las prestaciones ofrecidas por estos trabajadores, tanto cualitativa como

cuantitativamente. Sin embargo no parece existir una clara relacion entre el nimero de
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horas de contacto con las personas que solicitan algin servicio y la aparicién de

burnout.

3.2.2.22 Salario

Almendro y De Pablo (2001) piensan que este factor también afectaria al

desarrollo de burnout en las profesiones de servicios existenciales.

5.2.3. Variables predictoras de burnout del contexto ambiental.

Garcés de los Fayos Ruiz. (2003) nos enuncia algunas va}‘iables predictoras de
burnout del contexto ambiental, estas son:
5.2.3.1 Apoyo social.

Este factor esta centrado fundamentalmente en el apoyo que la persona recibe de
familiares y amigos, en relacion a su desempefio laboral y las circunstancias que su
trabajo le deparan.
5.2.3.2 Relaciones inlerpersonales.

Son las relaciones mantenidas con familiares y amigos, fundamentalmente, que
condicionan que el ambiente habitual de la persona sea agradable o no.
5.2.3.3 Comunicacion.

Cuando los flujos comunicativos se deterioran mas en el ambiente social del
individuo, la aparicién de burnout aumenta.
3.2.3.4 Actitudes de familiares y amigos. .

Esta muy condicionada por las relaciones interpersonales pero; en este caso, se
refiere al sentido positivo o negativo de las actitudes que Ifamiliares y amigos tienen
hacia la persona.

5.2.3.5 Satisfaccion vital.
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Esta variable describe la sensacion de felicidad y agrado que el individuo
presenta con su estilo de vida y las interacciones producidas como consecuencia de él.
5.2.3.6 Exigencias vitales.

Las demandas intensas y los requerimientos de un compromiso completo en los
diversos aspectos de la vida (matrimonio, familia, amistades, etc.) pueden derivar en
burnout.

5.2.3.7 Problemas familiares.

Problemas familiares que estén distorsionando el funcionémiento normal de las
dindmica del hogar, predispone a la persona a sufrir burnout.
5.2.3.8 Recursos de afrontamiento familiares.

Plantea que cuando la familia facilita la puesta en marcha de diversos recursos
para afrontar las situaciones que pueden dar lugar a burnout, la persona presenta menor
vulnerabilidad a su padecimiento.
3.2.3.9 Cultura,

El burnout no afecta de la misma manera a individuos pertenecientes a una
cultura u otra, debido fundamentalmente a que ésta marca no sélo la forma de entender
el desempefio laboral, sino también la manera de entender las relaciones sociales y los
diferentes apoyos que la persona puede recibir.

3.3 Procesos de desarrollo del burnout

Ciancaglini (2005) nos dice que el burnout es un estado que se desarrolla
secuencialmente, en lo referente a la aparicion de rasgos y sintomas globales. Es un
proceso de respuesta a la experiencia cotidiana de ciertos acontecimientos, y todo ese

proceso que engloba el burnout. En cierta medida varia de una persona a otra.

5.3.1 Modelo de Edelwichy Deodsky.
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Para Edelwich y Brodsky (1980), en Ciancaglini (2005), mencionan que el
desarrollo del sindrome de burnout tiene cuatro etapas en profesiones de ayuda: la
primera es el entusiasmo ante el nuevo puesto de trabajo aéompaﬁado de altas
expectativas; luego el aparece el estancamiento como consecuencia del incumplimiento
de las expectativas; la tercer etapa es la de frustracién; y por Gltimo la cuarta etapa es la
apatia como consecuencias de la falta de recursos personales del sujeto para afrontar la
frustracion. La apatia implica sentimientos de distanciamiento y desimplicacion laboral,
y conductas de evitacion e inhibicion de la actividad profesional. _‘

5.3.2 Modelo de Chernis.

Cherniss (1982), a decir de Ciancaglini (2005) postula que el burnout se da en un
proceso de adaptacion psicoldgica entre el sujeto estresado y un trabajo estresante, en el
cual el principal precursor es la pérdida de compromiso. El proceso lo describe en tres
fases: fase de estrés, fase de agotamiento y fase de afrontamiento defensivo.

a) Fase de estrés: Esta fase consiste en un desequilibrio entre las demandas del
trabajo y los recursos de los que dispone el individuo para hacer frente a esos
acontecimientos.

b) Fase de agotamiento: Se refiere a la respuesta emocional inmediata del sujeto
ante dicho desequilibro, es decir que el trabajador presentara sentimientos de
preocupacion, tension, ansiedad, fatiga y agotamiento.

¢) Fase de afrontamiento: Esta fase implica cambios en la conducta y en la
actitud del trabajador, caracterizandose por un trato impersonal, frio y cinico a
los clientes.

5.3.3 Modelo de Farber.
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Ciancaglini (2005) nos explica el modelo de Farber (1991) el cual describe seis

estadios sucesivos:

*  Entusiasmo y dedicacidn.

*  Respuesta de ira y frustracion del trabajador ante los estresores laborales.

* No hay una correspondencia entre el esfuerzo y los resultados y

recompensas.

*  Se abandona el compromiso e implicacién en el trabajo.

Aumenta la vulnerabilidad del trabajador y aparecen sintomas fisicos,
cognitivos y emocionales.

* Agotamiento y descuido.

5.3.4 Modelo procesual de Leiter.

El Modelo Procesual de Leiter surge a partir del modelo secuencial de Leiter y
Maslach (1988), a decir de Ciancaglini (2005) y plantea que la aparicion del burnout se
da a través de -un proceso que empieza por un desequilibrio entre las demandas
organizacionales y- los recursos personales. Esto provocéria Cansancio Emocional en el
trabajador, para luego experimentar la Despersonalizacion como una estrategia de
afrontamiento. El proceso concluye con baja Realizacion Personal como resultado de la
ineficacia al afrontar los diferentes estresores laborales, es decir que las estrategias de
afrontamiento no son afines con el compromiso exigible en el trabajo asistencial.

5.3.5 Modelo de Gil-Monte y Cols.

Gil-Monte y Cols. (1995), en Ciacaglini (2005) postulan que las cogniciones de
los sujetos influyen en sus percepciones y conductas, y a su vez estas cogniciones se
ven modificadas por los efectos de sus conductas y por la acumulacién de

consecuencias observadas. Por lo tanto, el autoconcepto de las capacidades del sujeto
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determinara el esfuerzo y empefio para conseguir sus objetivos y sus reacciones
emocionales. Estos autores proponen que los profesionales experimentan una falta de
"realizacion personal" y el incremento del "cansancio emocional". De ambos se deriva
el manejo de estrategia denominada "despersonalizacidn". Concluyendo, este sindrome

seria una respuesta, como efecto de una valoracion secundaria a la ineficacia del

afrontamiento, al estrés laboral.,

5.4 Consecuencias del burnout

Al igual que en las variables predictoras, Garcés de los Fayos Ruiz. (2003) nos

habla de las consecuencias del burnout en tres contextos: intrapersonal, organizacional y

ambiental.
5.4.1 Consecuencias intrapersonal del burnout.
5.4.1.1 Problemas psicosomadticos.

Multiples autores encuentran que estos problemas pueden manifestarse en forma
de diversas disfunciones de la salud que no tienen unos sintomas fisicos claros: dolor de
espalda o de cabeza, tlceras, mareos, asma, hipertension, insomnio, taquicardia, etc.
5.4.1.2 Actitudes negativas hacia si mismo.

El individuo presenta una constelacién sintomatica que indica la presencia de
uno de los factores evidentes de la depresion, en la que la persona desarrolla
sentimientos negativos, asi como una actitud negativa general hacia si mismo.
5.4.1.3 Depresion.

Como cabria esperar del apartado anterior se ha comprobado la presencia de
depresion en sujetos afectados por el sindrome.

5.4.1.4 Sentimientos de culpabilidad.
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En este caso la persona presenta sentimientos de culpabilidad en relacion a sus

acciones personales, laborales o ambientales.
5.4.1.5 Ansriedad.

Es frecuente que el individuo con burnout presente los sintomas propios de los
cuadros de ansiedad.

5.4.1.6 Cdlera.

La persona con burnout puede presentar reacciones de ira, indignacién y/o enojo
que manifiesta en sus interacciones habituales.
5.4.1.7 Aburrimiento.

Una caracteristica llamativa del sujeto con burnout es la presencia de
sentimientos de aburrimiento en las actividades que realiza, que se convierte en un
hastio emocional generalizado en las tareas laborales cotidianas.
5.4.1.8 Baja tolerancia a la frustracion. .

Como propio de la persona afectada por el fenémeno burnout, la existencia de
una gran frustraéién con cualquiera de las acciones habituales que realizan y que no
acaban con el resultado positivo esperado inicialmente. '
5.4.1.9 Abuso de drogas.

Las personas que sufren el sindrome pueden presentar grandes ingestas de
sustancias toxicas (café, alcohol y otras drogas consideradas duras)..

5.4.2 Consecuencias del burnout en el contexio organizacional.
5.4.2.1 Disminucion del rendimiento

Disminucion significativa del rendimiento en su quehacer cotidiano, en
comparaciéon con momentos anteriores, que no tienen una causa objetiva para que

ocurra: cambios en la politica de empresa, instalacion de nuevas tecnologias, etc.
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3.4.2.2 Actitudes negativas hacia el trabajo y falta de motivacion.

El trabajador, que ha perdido buena parte de su motivacion hacia el trabajo,
desarrolla constantes sentimientos negativos hacia su desempefio laboral.

L

5.4.2.3 Actitudes negativas hacia el cliente.

El trabajgdor desarrolla sentimientos negativos hacia el cliente al que trata de
forma cinica y despersonalizada.
5.4.2.4 Incapacidad para realizar adecuadamente el rraéyaj'o.

El trabajador, a pesar de su interés por el trabajo, comprueba que es incapaz de
realizarlo correctamente.
5.4.2.5 Rotacion.

Los sujetos con burnout presentan un indice de rotacion superior al considerado
habitual. Parecen necesitar un cambio continuo de los puestos que desempefian.
5.4.2.6 Intencion de abandonar el trabajo o abandono real.

El trabajador, al que le cuesta cada vez més aguantar la situacion provocada por
el sindrome, tiende a abandonar el trabajo.
5.4.2.7 Ausentismo, retrasos y largas pausas durante el trabajo.

El trabajador comienza a incumplir sus obligaciones en el trabajo,
manifestandose en retrasos, largas pausas durante los descansos y/o absentismo.
5.4.2.8 Insatisfaccion en el trabajo.

El trabajador se halla muy insatisfecho con el trabajo, tanto en relacion a lo que
hace en el puesto desempefiado, como en relacién a lo que el contexto laboral le ofrece.
5.4.2.9 Disminucion con el compromiso.

Se puede observar una disminucién del compromiso que presentaba con el

trabajo, en cuanto a ilusion, metas, sentimientos positivos, entre otras caracteristicas.
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5.4.3 Consecuencias del burnout en el contexto ambiental.
5.4.3.1 Actitudes negativas hacia la vida en general

El individuo desarrolla sentimientos negativos hacia los diversos contextos
vitales: familia, amistades, siendo esta variable claramente relacionada con la presencia
de depresion.
5.4.3.2 Disminucion de la calidad de vida personal.

Los individuos afectados por el sindrome un empeoramiento de su calidad de

vida, que se refleja en una disminucion de su bienestar personal y social.

5.5 Estrategias de intervencion sobre el burnout

Garcés de los Fayos Ruiz. (2003) describe a algunas de las intervenciones que
se ﬁan planteado por diversos investigadores del sindrome del burnout, asi en algunos
casos se ha teorizado al respecto planteando los autores aquellas que creen mas eficaces
para reducir los niveles de burnout.

5.5.1 Adecuada comunicacion.

Freudenberger (1986), en Garcés de los Fayos Ruiz (2003), plantea que una
forma de disminuir el impacto del burnout seria establecer una adecuada comunicacion,
entendida como la mejora de los canales de comunicacion existentes en la organizacion,
tanto en sentido vertical (supervisores) como horizontal (compafieros), lo que permitiria
mayor claridad en el desempefio del trabajo, un establecimiento 'de recompensas
adecuado, una igualacion de las expectativas potenciales y reales y, como consecuencia
de lo anterior, una mayor satisfaccion en el trabajo.

5.5.2 Abordar los procesos inconscientes relacionados con el burnout.
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Garden (1991b), citado por Garcés de los Fayos Ruiz (2003), sefiala que una
vez que se conozca la naturaleza precisa de los procesos no conscientes que subyacen al
burnout la intervencién habra que dirigirla a estos procesos con un programa terapéutico
similar al que se efectuaria ante cualquier otro problema psicolégico.

5.3.3 Inoculacion de estrés.

L]

Freedy y Hobfoll (1994), a decir de Garcés de los Fayos Ruiz (2003), han
planteado como . técnica terapéutica para la solucién del burnout la inoculacién del
estrés; sugieren que la aplicacion de la misma y la mejora del estado psicolégico del
individuo es una consecuencia logica. En este planteamiento subyace el concepto de que
burnout, como cualquier otro problema psicoldgico, debe ser afrontado desde la
perspectiva clinica habitual, obviando la complejidad del sindrome que otros autores
plaﬁtean, como hemos visto a lo largo del capitulo, y que harian del burnout "algo" mas
complejo que un simple "problema psicoldgico". |
5.5.4 Rotacion.

Hiscott y Connop (1989), retomados Garcés de los Fayos Ruiz (2003),
mantienen que una forma de solucionar el burnout es establecer rotaciones regulares
entre los trabajadores afectados de burnout, que permitan reducir los efectos
acumulativos de los estresores laborales. Logicamente, si conseguimos que un
trabajador disponga de una movilidad efectiva cuando las variables predictoras del
burnout (inadecuados canales de comunicacion, falta de recompensas, inadecuacion de
las expectativas, entre otras) estan afectando al trabajador, éste podra "escapar" del
sindrome en otro puesto de trabajo.

5.5.5 Terapia racional emotiva.
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Ursprung (1986) en Garcés de los Fayos Ruiz (ﬁOOB), sefiala que puesto que en
el burnout estan mediando pensamientos irracionales provocados por los diferentes
eventos -estresantes, se hace necesario hacer frente al sindrome mediante
reestructuracion cognitiva que permita combatir los pensamientos generadores de la
situacion aversiva en la que se encuentra, y que ayude a dotar al individuo de estrategias
de afrontamiento efectivas para superar su situacion.

5.5.6 Programa de intervencién amplio.

Garcés de los Fayos Ruiz (2003) establece que estos programas de intervencion
amplio comprenden que desde el punto de vista mas clinico, cuando la incidencia de las
variables personales son muy claras, un programa de este tipo deberéa reunir un conjunto
de estrategias terapéuticas ya conocidas en cuanto a su efectividad (inoculacion de
esfrés, modificaciéon de conducta, técnicas racionales, entre otras), pero ya que las
variables organizacionales son muy relevantes cuando el burnout se conceptualiza en el
contexto organizacional, los programas de intervencion tendran que enfocarse desde
esta perspectiva: mejorar los canales de comunicacion horizontales y verticales,
establecer un adecuado sistema de recompensas, promover profesionalmente a los
trabajadores intentando igualar las expectativas personales con las organizacionales,
buscar la satisfaccién en el tl;abajo, etc.

5.6 Instrumentacion de medida del burnout: Maslach Burnout Inventory

Garcés del Los Fayos Ruiz (2003) hace un excelente analisis sobre la
herramienta por excelencia para medir el sindrome del burnout.

El Maslach Burnout Inventory (MBI) de Maslach y Jackson (1981) es un
inventario de 22 items, en los que se plantea al sujeto una serie de enunciados sobre sus

sentimientos y pensamientos en relacion a diversos aspectos de su interaccion continua
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con el trabajo y su desempefio habitual. El sujeto ha de contestar a cada enunciado a
partir de la pregunta ;con qué frecuencia siente usted esto?, mediante una escala tipo
Likert de siete opciones, desde nunca a diariamente. En la versién original era preciso
que cumplimentar dos veces el inventario, ya que al individuo se le hacia una segunda
pregunta (;con qué intensidad siente usted esto?), puesto que el instrumento media la
frecuencia e intensidad del burnout.

El inventario se divide en tres subescalas, cada una de las cuales mide las tres
dimensiones que se suponen configuran el constructo burnout: Agotamiento Emocional
(9 items), Despersonalizacion (5 items) y Reducida Realizacion Personal (8 items), y de
cada una de estas escalas se obtiene una puntuacién baja, media o alta (que coincide con
los tres tercios en los que se distribuye la poblacién normativa) ciue permite caracterizar
la mayor o menor frecuencia de burnout. Ademas, las autoras ofrecen las diversas
puntuaciones de corte para cada una de las profesiones evaluadas: profesores, asistentes
sociales, médicos, profesionales de salud mental, y del grupo "otras profesiones".

Normalmente las puntuaciones del MBI se correiacionan con informaciones
obtenidas con otros instrumentos acerca de datos demograficos, caracteristicas del
trabajo, realizacion en el trabajo, personalidad, evaluacion de actitudes, informacién
sobre la salud, etc., como de hecho se suelen plantear en las diversas investigaciones
desarrolladas sobre el estudio de este inventario. El desarrollo del instrumento durd
ocho afios en los que se fue perfilando el definitivo. Asi, una prueba preliminar a 605
sujetos de diferentes profesiones estaba compuesta por 47 items; los correspondientes
andlisis estadisticos redujeron el inventario en 25, quedandose en los 22 items
definitivos tras pasarlo a una segunda muestra de 1025 personas, también de diversas

profesiones; en la version definitiva se utilizaron un total de 11067 sujetos.
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A partir de la creacion del MBI se ha generado una aﬁlplia linea de investigacion
acerca del instrumento, no sélo para contrastar las diversas propiedades psicométricas,
sino sobre todo para confirmar o no la existencia de las tres dimensiones que
determinan la existencia de las tres escalas que componen el inventario, tanto en lo
referente a las diversas profesiones (asistentes sociales, enfermeras, médicos, policias,
profesores, etc...), como en relaciéon a estudios transculturales (Estados Unidos de
Ameérica, Canada, Japon, Alemania, Espafia, Italia, Nueva Zelanda, etc...). Asi, Burke y
Richardsen (1991), en Garcés de los Fayos Ruiz (2003), plantean que si bien las
caracteristicas del instrumento, en cuanto a fiabilidad y validez, son adecuadas, no es
tan clara la existencia delos tres factores "puros" que defienden las autoras, aunque no
discuten que actualmente el MBI se presenta como el mejor instrumento de medida. De
hecho, los anteriores autores se hacen eco de la polémica existente entre los que
defienden la tridimensionalidad del sindrome recogida en el inventario, los que
cuestionan alguna de las dimensiones (especialmente despersonalizacion), asi como los
que obtienen mas de tres factores, y que vamos a ver en lo que sigue.

5.6.1 Presentacion de la herramienta Maslach Burnout Inventory.
1. Me siento emocionalmente agotado por mi trabajo
2. Me siento cansado al final de la jornada de trabajo_
3. Me siento fatigado cuando me levanto por la mafiana y tengo que ir a trabajar
4. Comprendo facilmente como se sienten los pacientes
5. Creo que trato a algunos pacientes como si fueran objetos impersonales
6. Trabajar todo el dia con mucha gente es un esfuerzo
7. Trato muy eficazmente los problemas de los pacientes

8. Me siento "quemado" por mi trabajo
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9. Creo que influyo positivamente con mi trabajo en la vida de las personas
10. Me he vuelto mas insensible con la gente desde que ejerzo esta profesion

11. Me preocupa el hecho de que este trabajo me endurezca emocionalmente

12. Me siento muy activo

13. Me siento frustrado en mi trabajo

14. Creo que estoy trabajando demasiado

15. Realmente no me preocupa lo que le ocurre a mis pacientes

16. Trabajar directamente con personas me produce e;trés

17. Puedo crear facilmente una atmosfera relajada con mis pacientes

18. Me siento estimulado después de trabajar con mis pacientes

19. He conseguido muchas cosas ttiles en mi profesi(')‘n

20. Me siento acabado

21. En mi trabajo trato los problemas emocionales con mucha calma

22. Siento que los pacientes me culpan por alguno de sus problemas
Existen tres subescalas bien definidas, que se describen a continuacion:

a) Subescala de agotamiento emocional. Consta de 9 preguntas. Valora la
vivencia de estar exhausto emocionalmente por las demandas del trabajo.
Puntuaciéon maxima 54.

b) Subescala de despersonalizacion. Esta formada por 5 item. Valora el grado
en que cada uno reconoce actitudes de frialdad y distanciamiento.
Puntuacion maxima 30.

¢) Subescala de realizacion personal. Se compone de 8 item. Evalua los

sentimientos de autoeficacia y realizacion personal en el trabajo. Puntuacion

maxima 48.



Preguntas correspondientes a cada escala

*  Cansancio emocional: 1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16, 20.

*  Despersonalizacion: 5, 10, 11, 15, 22.

*  Realizacion personal: 4, 7,9, 12, 17, 18, 19, 21.
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Estas tres escalas tienen una gran consistencia interna, considerandose el

grado de agotamiento como una variable continua con diferentes grados de

intensidad:
0 = Nunca
1 = Pocas veces al afio 0 menos
2 = Una vez al mes o menos
3 = Unas pocas veces al mes 0 menos
4 = Una vez a la semana
5 = Pocas veces a la semana
6 = Todos los dias

Criterio de nivel de presencia de burnout

Puntuacion Nivel
0al.25 Bajo
1.26a2.5 Moderado

23143705 . Significativo

3.76 a 5.00 Alto




HISTORIAL DE LA PROCURADURIA FEDERAL DEL CONSUMIDOR

4.1 Ildentidad corporativa de la Procuraduria Federal del Consumidor
4.1.1 Nombre oficial de la Profeco.

Procuraduria Federal Del Consumidor

4.1.2 Giro de la Profeco.

Dependencia gubernamental descentralizada del gobierno federal, cuenta con
identidad ﬁropia.
4.1.3 Slogan de la Profeco.

“Usted tiene el poder, profeco lo respalda”

4.1.4 Vision de la Profeco.

1LES

Somos una institucién que fortalece el poder de los ciudadanos y hace cumplir la

ley, para lograr la equidad en las relaciones de consumo.
4.1.5 Mision de [-a Profeco.

Promover el desarrollo de consumidores y provef;dores para que ejerzan sus
derechos y cumplan sus obligaciones, con un equipo Profeco comprometido, eficaz,
eficiente y vanguardista.

4.1.6 Valores institucionales de la Profeco.

Honestidad Compromiso
Transparencia Creatividad

Eficiencia Responsabilidad
Subsidiariedad Trabajo en equipo

4.1.7 Objetivos de la Profeco.

- Desarrollar consumidores conscientes e informados para lograr una cultura

de consumo inteligente.

Prevenir y corregir inequidades en las relaciones de consumo.
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Propiciar y vigilar el cumplimiento de la normatividad por los proveedores,

estimulando la sana competencia.

Reducir las distorsiones en las relaciones de consumo derivadas de practicas

monopolicas.

4.1.8 Logotipo de la Profeco.

4.2. Asuntos que atiende la Profeco

Hoy en dia, la Profeco es un organismo descentralizado del gobierno federal,
que cuenta con una personalidad juridica representada en la Ley Federal del Proteccion
al Consumidor, con un patrimonio propio compuesto por las oficinas centrales ubicadas
en la ciudad de México y 40 delegaciones estatales distribuidas por toda la Republica
Mexicana. Ademas cuenta con funciones de autoridad administrativa y busca defender y
promover los derechos de consumo de los mexicanos para equidad y seguridad juridica
entre consumidores y proveedores.

Los asuntos que atiende este organismo son los relacionados a la adquisicion y
arrendamiento de bienes y servicios a excepcion de los relacionados con instituciones
de seguros, bancarias o de servicios profesionales; sustenta sus actos segin lo
estipulado en la Ley Federal del Proteccion al Consumidor, Ley Federal de Metrologia
y Normalizacién y de acuerdo a las Normas Oficiales Mexicanas.

4.3. Atribuciones con las que cuenta la Profeco
Algunas de las atribuciones con las que cuenta la Procuraduria Federal del

Consumidor son la de representar a los consumidores ya sea por individual o en grupos
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ante diversas autoridades de indole administrativas o jurisdiccionales y, por supuesto,
ante los proveedores. Ademés cuenta con el poder para elaborar material de difusién
con el cual se le orienta respecto a los bienes y servicios ofertados en el mercado; esto
mediante toda la folleteria que es editada y distribuida por medio de las delegaciones
estatales, cabe aclarar que todo el material impreso es gratuito.

La Procuraduria también realiza programas de Educacién para el Consumo los
cuales son utilizados en el area de Organizacion de Consumidores, de la cual se hablara
mas adelante. Otra de las atribuciones del organismo son los estudios e investigaciones
para dar asesoria tanto a consumidores como proveedores. Cabe aclarar que estas
investigaciones también buscan orientar a empresarios, comerciantes e industria acerca
de las necesidades y problemas de los consumidores.

Realiza procedimientos verificativos y de vigilancia de los precios y tarifas
establecidos y registrados por autoridades competentes, ademas de cuidar el
cumplimiento de los lineamientos establecidos por la Ley Federal de Proteccién al
Consumidor, las Leyes Federales sobre Metrologia y Normalizacién, y las Normas
Oficiales Mexicanas. También cuida que todo aquel instrumento de medicion utilizado
para cualquier transaccion comercial, industrial o de servicios se encuentre ajustado y
en caso contrario proceder al ajuste de pesas y medidas.

Busqueda de la solucion de diferencias entre proveedores y consumidores, cabe
destacar que la Procuraduria puede emitir dictimenes en donde se especifiquen cuales
son las obligaciones contractuales del proveedor.

4.4. La presencia de la Profeco en la Republica Mexicana.

Analizando las diferentes atribuciones y funciones que realiza Profeco,

comprendemos que estas tareas serian imposibles sin la presencia y representacién de
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los diferentes departamentos que componen esta institucién en cada uno de los estados
de la Republica Mexicana. Por ello es importante resaltar la imagen de las delegaciones
estatales de la Procuraduria Federal del Consumidor, las cuales extienden
territorialmente ¢l trabajo de conciliacion, verificacion y educativo de las areas que
componen la estructura organizacional de la Procuraduria.

Cabe aclarar que esta investigacion se centra en mayor medida a describir y
analizar el trabajo que desempeiia Profeco en cada una de sus delegaciones estatales a
través del estudio del caso Nuevo Leon. Pero antes y para-hacer mas comprensible la

estructura departamental de las delegaciones Profeco, se afiade la representacion

organizacional.



4.4.1 Organigrama de delegaciones de la Profeco.
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4.5 El caso Nuevo Leon

4.5.1 Servicios al consumidor.

Servicios al Consumidor es el area que se encaran de la recepcion y atencion de
quejas y denuncias, es precisamente éste servicio el mas popular con el que cuenta
Profeco, sin embargo, la poblacién desconocen que dentro de éste departamento se
trabajan con variés procedimientos para desahogar y resolver las inconformidades
presentadas por los consumidores y que estan amplidmente relacionadas con la
adquisicion de bienes de consumo diversos y la solicitud de servicios de todo tipo.

Antes de iniciar el andlisis de los diversos procedimientos conciliatorios
emprendidos por la Profeco es necesario mencionar que las acciones de Servicios al
Consumidor se sustentan en lo estipulado en la Ley Federal de Proteccion al
Consumidor y maneja en base a la presentacion de quejas y denuncias.

Una denuncia es cuando los consumidores informan a Profeco de practicas
comerciales indebidas por parte de algiin proveedor o establecimiento comercial donde,
a través de cualquier medio ya sea telefonico, electronico o personal, se hace llegar al
drea de Servicios al Consumidor los datos del negocio y la irregularidad presentada.
Con esta informacion se levanta una orden de inspeccion. La denuncia es un tramite
informal y puede llevarse a cabo incluso de manera anonima.

Una queja es un tramite formal por la cual el consumidor de manera personal
reclama cuando algin proveedor o prestador de servicios no respete el precio,
cantidades, plazos términos, entregas, condiciones, contratos, modalidad, garantia o
intereses referente a alguna operacion comercial. Las® quejas podran ser interpuestas
hasta después de un afio de que haya sido expedido el comprobante de pago del servicio

o producto que causo inconformidad en el consumidor.
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Los requisitos para interponer una queja son:

Nombre y domicilio del consumidor, quién tendra que presentarse de manera
personal en la delegacion estatal y presentar primeramente una identificacion
oficial que avale su identidad.

Nombre y domicilio del proveedor que aparece en €l contrato, comprobante
o recibo. En caso de no aparecer en ninguno de estos documentos, sefialar el
lugar donde puede ser localizado.

Descripcion del bien o servicio que se reclama y la narracion de los hechos
que dieron lugar a la queja.

Es importante aclarar que para que proceda la queja interpuesta se debe
presentar comprobantes de pago, facturas o tickets ya que sin la existencia de
dicho documento no habra manera de comprobar el perjuicio.

Habiendo explicado lo anterior y aclarando que el tramite y recepcion de quejas
son tramites gratuitos, se procede a realizar una amplia explicacion de la composicion
organizacional de Servicios al Consumidor:

» Atencion Telefonica

+  Conciliacion y Arbitraje

+  Contratos de Adhesion
4.5.1.1 Arencidﬁ telefonica.

La atencion telefonica es llevada a cabo a través del Teléfono del Consumidor:
83 47 48 49, por medio del cual los operadores que manejan el conmutador atienden a
los consumidores quienes tienen acceso a las treinta extensiones telefonicas con las que
cuenta Profeco. Ademads, por medio del numero telefénico se brindan Asesorias a la
poblacion en general acerca de los procedimientos conciliatorios y levantamiento de

denuncias o quejas, asi como los casos en que las Ultimas tienen procedencia o se
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determina que no proceden e incluso sobre asuntos que no competen a la Procuraduria y
los requisitos que deberén ser presentados.

El Teléfono del Consumidor atiende en promedio 300 asesorias diarias més las
llamadas con destino a otros departamento y es atendido por cuatro operadores.

Conveniente es expresar que las Asesorias a los Consumidores también son
llevadas a cabo de manera personal dentro de las instalaciones de la delegacion Profeco
y donde se les proporciona a quienes lo soliciten la misma informacién que se expresa a
través del conmutador. En esta modalidad se atienden en promedio a 70 consumidores

que acuden al modulo sélo para informarse y despejar sus dudas acerca de quejas y

denuncias.
4.5.1.2 Conciliacion y arbitraje.

La Conciliacién es un procedimiento que se divide en dos mas: Conciliacion
Inmediata y Conciliacién Personal.
4.5.1.2.1 Conciliacion inmediata.

La Conqiliacién Inmediata busca, tal como su nombre lo indica, resolver a los
consumidores sus inconformidades en poco tiempo y sin necesidad de pactar citas
posteriores con los conciliadores de Servicios. Para que sea posible esta modalidad es
necesario que Consumidor acuda en forma personal y con los requisitos indicados a
entrevistarse con alguno de los conciliadores encargados de tramites inmediatos y
exponerle el motivo de la inconformidad o la descripcién del perjuicio.

En esa misma sesion y teniendo como testigo al consumidor inconforme se
contacta via telefonica a el proveedor contra el cual se levanta la queja y se le informa
acerca de la inconformidad y se le exhorta a reparar o responder por la inconformidad

por la cual hace su reclamo el consumidor.
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En Conciliacion Inmediata uno de los retos es la falta de personal suficiente para
la atencién de los consumidores porque esta 4rea es atendida por s6lo 6 conciliadores
que diariamente le dan solicitud un promedio de 120 quejas.
4.5.1.2.2 Conciliacion personal.

Esta modalidad de Conciliacién consiste en la celebracion de un audiencia en la
que se citard a las dos partes involucradas en la problematica comercial: Proveedor y
Conciliador, esta sesion se lleva a cabo regularmente entre cuatro y siete dias habiles
después de la presentacion de la queja y el fallido proceso de conciliacion inmediata. En
la audiencia, las dos partes involucradas entablarin un careo para definir cono
trascendieron los hecho, aqui el conciliador adoptara el papel de moderador mas no

tomara ninguna decisién para favorecer o perjudicar a alguna de las partes, debera
tomar una actitud neutral.

Un inconveniente de la conciliacion personal es que alguna de las dos partes no
asista a la audiencia. En caso de que el reclamante no acuda a la audiencia de
conciliacién y no presente dentro de los siguientes diez dias justificacion fehaciente de
su inasistencia, se tendrd por desistido de la reclamacion y no podré presentar otra ante
la Procuraduria por los .mismos hechos. Sin sustento oficial alguno, se afirma que
cuando el consumidor no acude a audiencia es éorque el proveedor no tiene
responsabilidad total en los inconvenientes presentados con los producifos 0 servicios, o
posiblemente 135' razones de la inconformidad no son en verdad viélidas o, incluso, no
hay razon para recl;amo.

En caso de que el proveedor no se presente a la audiencia o no rinda informe
relacionado con los hechos, se le impondrd medida de apremio y se citard a una segunda
audiencia, en un plazo no mayor de diez dias, en caso de no asistir a esta se le impondra una

nueva medida de apremio y se tendrd por presuntamente cierto lo manifestado por el
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reclamante.

4.5.1.3 Arbitraje.

El arbitraje representa una opcion adicional a la Conciliacién inmediata y
personal para la satisfaccion de la inconformidad. La Procuraduria podra designar a
algun conciliador como arbitro entre proveedores y consumidores cuando los
interesados asi lo decidan, es importante aclarar que el arbitraje es una medida que
puede llevarse a cabo son ningtin procedimiento conciliatorio previo.

La designacion de arbitro se hara constar mediante‘acta ante la Procuraduria, en
la que se sefialaran claramente los puntos esenciales de la controversia y si el arbitraje
es en estricto derecho o en arreglo cordial.

En el juicio arbitral de estricto derecho las partes formularan compromiso en el que
fijaran las reglas del procedimiento. En el caso de que las paftes no las propongan o no se hayan

puesto de acuerdo, el arbitro las establecera.

La resolucion tomada por la Procuraduria o por el arbitro designado por las
partes deberd cumplimentarse o, en su caso, iniciar su cumplirniento dentro de los
quince dias siguientes a la fecha de su notificacion, salvo pacto en contrario.
4.5.1.4 Contratos de adhesion.

Servicios al Consumidor también es el responsable de la regulacion y
asesoria a proveedores acerca de la elaboracion de contratos de Adhesion. Dicho
contrato es un documento elaborado por todo prestador de servicios o comerciante
donde se establecen los términos y condiciones que son aplicables a toda practica
comercial. Todo contrato de adhesion debera ser registrado ante la Procuraduria Federal
del Consumidor para su aprobacion.

Un documento de esta naturaleza debera contener informacion referente a las

tarifas y precios, la prestacion de servicios extras o especiales, condiciones de
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cancelacion de contrato, como responder ante alguna inconformidad, entre otros. El
registro ante Profeco de este documento tiene como propésito evitar abusos contra los
consumidores con cldusulas que s6lo benefician al proveedor.

Los contratos de adhesion amparan al consumidor dandole la opcion de adquirir
0 no servicios especiales, evitar el condicionamiento en la adquisicién de algin bien de
consumo o la solicitud de algin servicio, cancelar la adquisicion de servicios
adicionales o especiales sin que represente la cancelacién del contrato.

Para el registro de contratos de adhesion ante la Pfocu.raduria, los proveedores
deberan presentar sus modelos antes de ser utilizado, en el 4rea se Servicios al
Consumidor se verificara que los modelos se ajuste a los estipulado en la Ley Federal de
Proteccion al Consumidor y tendrd que aprobarlo y registrarlo o refutarlo en un plazo no
mayor a treinta dias.

4.5.2 Verificacion y vigilancia.

La Coordinacion de Verificacidon y Vigilancia es la encargada de cuidar que el
consumidor reciba por parte de los Proveedores producto y servicios de calidad a
precios justos y proporcionando la informacién pertinente y adecuada de los mismos.
Estas afirmaciones son llevadas a cabo a través de acciones que van encaminadas a
detectar y corregir practicas comerciales indebidas en las cuales se afectan los intereses
de los consumidores. ’

Las practicas comerciales indebidas enlistas acciones como:

' Alterécién de precios y tarifas para obtener un ingreso econémico mayor.

«  No mostrar a la vista del consumidor los preéios de los servicios y productos

que se ofertan en los establecimientos.

«  Alteracion de basculas y sistemas de medidas de cantidades.
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Condicionamiento en la venta de mercancias o la prestacion de servicios.
No respetar las ofertas y promociones prometidas a los consumidores.
Reservarse el derecho de admision por cuestiones racistas.

No entregar algin comprobante de compra como los es ticket, nota de
remision o factura con cual realizar alguna aclaracién o reclamacién en caso
de inconformidad.

La Comercializacion de productos y mercancia que no cumpla con las
Normas Oficiales Mexicanas.

Es asi como los verificadores de la Procuraduria Federal del Consumidor
realizan visitas de inspeccién y vigilancia a establecimiento y negocios de diversos
giros comerciales para cuidar que no se lleven a cabo las acciones en perjuicio de los
consumidores aﬁteriormente mencionadas. Algunos negocios donde es aplicable la
intervencién de Profeco a través de las acciones de Verificacion y Vigilancia son:
Restaurantes, tiendas de autoservicio, conveniencia, departamentales y abarrotes,
agencias de viajes, talleres mecdnicos, centros de diversiones, centros comerciales,
hoteles, gasolineras, tortillerias, entre otras.

Para que las visitas de inspeccion sean llevadas a cabo, los inspectores de éste
departamento tienen que cumplir con ciertas condiciones como los son portar gafete que
los identifique como veﬁﬁcadores, dicho gafete es enviado directamente de la
coordinacién general de Verificacion y Vigilancia, que se encueﬁtra en oficinas
centrales de la Procuraduria, y cuenta con ciertos dispositivos contra su falsificacién. De
igual manera se presenta ante €l propietario del establecimiento a verificar oficio
extendido por la coordinacion de departamento, ademas que estos operativos se llevan

de manera sorpresiva y sin previo aviso por que asi se evita que empresarios y
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.

comerciantes regularicen su situacién y que después de la visita vuelva a cometer
précticas que perjudican el bolsillo de los consumidores.

Respecto a las visitas de verificacion, es este quizés uno de los procedimientos
mas delicados y problematicos a los que se enfrenta el pérsonal del departamento ya que
al tratarse de operativos que se llevan a cabo sorpresivamente, los verificadores se
enfrentan a las malas voluntades y faltas de respeto por parte de los propietarios de los
comercios verificados y los prestadores de servicios.

Algunas otras acciones llevadas a cabo por el personal de esta drea son: Aplicar
medidas precautorias como los son envié de oficios de exhortos a empresarios y
comerciantes donde se les invita a evitar abusos y practicas comerciales indebidas en
perjuicio de los consumidores; ademas, la imposicion de sanciones cuando se detecten
irregularidades como pueden ser inmovilizaciéon de mercancia y aparatos meritorios,
clausura de establecimientos o locales y la imposicion de multas cuyo monto es
asignado de acuerdo a la falta cometida.

Verificacion y Vigilancia lleva a cabo operativos en temporadas y fechas
especificas de alto consumo como lo son: Navidad y Fin de afio, Cuaresma, Inicio de
Ciclo Escolar, entre otras; ya que es en estas temporadas en que se presenta un alto
indice de consumo y también se presentan problemas relacionados con la inconformidad
en la adquisicion de bienes y servicios variados. Es pertinente aclarar que las acciones
emplazadas por Verificacion y Vigilancia se desempefian de acuerdo ﬁ lo estipulado en
las Normas Oficiales Mexicanas y la Ley Federal del Metrologia y Verificacion. Estos

marcos juridicos‘dictan las condiciones adecuadas para su comercializacion que deberan

presentar todo tipo- de productos y servicios.
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4.5.3 Educacion y divulgacion.
El érea de Educacién y Divulgacién se compone a la vez de tres departamentos
que trabajan con objetivos comunes entre si:

*  Estudios Econdomicos
*  Divulgacion
* Organizacion de consumidores

4.5.3.1 Estudios econdmicos.

Estudios Economicos se encarga del desarrollo y proyeccion del innovador
programa “Quién es Quién en los precios” el cual cuenta con el objetivo de
proporcionar informacién pertinente y oportuna a la poblacion sobre precios de
productos de consumo generalizado, registrados en diferentes establecimiento
comerciales, con el proposito de orientar a los consumidores respecto a su mejor opcion
de compra.

“Quién es Quién en los precios” es un programa exclusivo de la Profeco por
medio del cual personal capacitado y acreditado por la misma Procuraduria acude a
diferentes comercios establecidos en diferentes puntos de la ciudad de Monterrey y es
realizado un levantamiento de los precios y presentaciones de diversos bienes de
consumo.
4.5.3.2 Divulgacion.

La coordinacion de Divulgacion atiende todos los asuntos relacionados con
comunicacion social como lo son: monitoreo de los principales medios de comunicacion
masiva; prensa, radio y television. Funge como contacto entre las empresas de

comunicacién y los departamentos que componen la Procuraduria Federal del

Consumidor para informar por los medios electronicos de comunicacion a los
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consumidores sobre las acciones que lleva a cabo la institucién a través de entrevistas

periodisticas.

4.5.3.3 Organizacion de consumidores.

La Procuraduria Federal del Consumidor promueve su trabajo a través de las
‘Organizaciones de Consumidores las cuales son grupos compuestos por personas de
diferentes edades, sexos, estratos sociales y nivel educativo con los cuales se trabaja de
manera preventiva para que sus elementos conozcan cﬁales son sus derechos como
consumidores y promover en ellos una cultura de consumo.

La mecanica del trabajo desarrollado por los promotores de Educacion para el
consumo, como son nombrados los elementos de este departamento, es la de realizar
visitas al lugar donde reuinen los componentes del grupo con frecuencia de una ocasién
mensual e impartirles temas que regularmente son designados por la Coordinacion
General de Educacion, en la ciudad de México, pero que queda a consideracion del jefe
de Educacion y Divulgacién de la Delegacion si son tomados en cuenta o se desarrolla
alglin topico que se considere mas adecuado para cada uno de los grupos.

Los sitios de reunion son escuelas, en los grupos de nifios; domicilios
particulares o centros de Desarrollo Integral de la Familia, para las amas de casa;
Centros de Educaciéon Indigena o Centros de rehabilitacion, en los casos de Indigenas
y personas con capacidades diferentes; Casas del adulto,mayor, en grupos dirigidos para

personas de la tercera edad.
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MARCO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION.
5.1 Muestra

Para la realizacién de la presente investigacién se aplicé una encuesta a un
nimero de 27 individuos, todos ellos personal que labora en el departamento de
Servicios al Consumidor, en la delegacién Nuevo Leén de la Procuraduria Federal del
Consumidor.

A todos los encuestados se les solicitd proporcionar 105 siguientes datos: edad,
sexo, estado civil, escolaridad, tiempo de laborar en. la institucion y si supervisa
personal. Lo anterior con el fin de enriquecer los resultados recabados con la
herramienta disefiada para evaluar la prevalencia del sindrome del burnout en los
individuos encuestados.

Respecto al sexo del personal encuestado, el daté obtenido es el siguiente:

Sexo masculino:

12 individuos

Sexo femenino:

15 individuos

Total:

27 individuos

Los datos anteriores indican que 56% de los individuos encuestados pertenecen

al sexo femenino; mientras el 44% restante son del sexo masculino.

Respecto a la edad de los encuestados, estos son los datos obtenidos:

Rango de edad total: 20 - 59 afios
Sexo masculino: 23 - 59 afios
Sexo femenino: 20 - 55 afios

Media: 34.6 afios

En cuanto al estado civil se refiere, la informacion se despliega de la siguiente

mancra:
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Estado civil soltero:

11 individuos

Estado civil casado:

14 individuos

Estado civil divorciado:

2 individuos

Lo anterior indica que un 41% de los individuos son de estado civil soltero; 52%

casados; y, el 7% restante son divorciados.

El dato referente a la escolaridad de los encuestados es expresado en la siguiente

forma:

Profesional; 17 individuos

Profesional trunca: 2 individuos

Comercial o técnica: 3 individuos -

Bachillerato: 5 individuos

En este apartado podemos ver que 63% de los individuos cuentan con carrera
universitaria; un 7% de los individuos tienes escolaridad profesional trunca; 11%
cuentan con preparacion académica comercial o técnica; y, el 19% restante cuentan con
estudios de bachillerato.

El promedio de tiempo trabajado por los encuestados en la institucién objeto de
estudio es de 9.1 afios. Quienes menos tiempo llevan laborando en la dependencia son
dos individuos del sexo femenino que cuentan con tan solo 3 meses en la institucion;
mientras que, 'quien mas tiempo ha permanecido en la dependencia es del sexo
masculino y ha laborado para Profeco por 24 afios.

De los 27 individuos encuestados, solo 4 supervisa personal; dos de ellos del
sexo masculino y el resto del sexo femenino.

5.2 Herramienta

(Revisar anexo 1)
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Para la evaluacion de cada uno de los reactivos de la herramienta por parte de los

encuestados, se hizo uso de una escala de tipo Likert. Las cinco alternativas de respuesta

son las siguientes:

1. Totalmente de acuerdo

2. De acuerdo

3. Nien acuerdo / Ni en desacuerdo

4. En desacuerdo

5. Totalmente en desacuerdo

La herramienta esta compuesta por 78 reactivos; de los cuales 22 items forman
parte del Maslach Burnout Inventory, cuyo objetivo es determinar la prevalencia del
sindrome de burnout; y, los 56 reactivos restantes, de elaboracion propia, pretenden que
los individuos participantes no centren por completo su atenciéon en los
cuestionamientos de la herramienta de Maslach. .

Por otra parte, estos 56 reactivos permitirdn revisar algunos aspectos sobre clima
organizacional de la dependencia y los individuos que son objeto de estudio.

El Maslach Burnout Inventory, que consta de 22 items, preseﬁta tres escalas:
Cansancio emocional: Ejemplo de un item que evalue este factor es me siento
Sfatigado cuando me levanto por la mafiana y tengo que ir a trabajar.
Despersonalizacion: Ejemplo de un item que evalue este factor es creo que
trato a algunas de las personas que atiendo como si fueran objetos
impersonales.

Realizacion personal: Ejemplo de un item que evalte este factor es creo que
influyo positivamente con mi trabajo en la vida de las personas.

Criterio de nivel de presencia de burnout
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Puntuacion Nivel
0alz2s Bajo
1.26a2.5 Moderado

2.5123.75 " Significativo

3.76 a5.00 Alto

5.3 Andlisis de resultados

Realizando una evaluacién global de los resultados obtenidos con la aplicacién del
Maslach Burnout Inventory, podemos determinar que los individuos participantes
demuestran el padecimiento del sindrome en un nivel significativo; y que incluso, en
dos de las tres subescalas de la herramienta utilizada en esta investigacion, agotamiento
emocional y despersonalizacion, se visualizan niveles similares al global. Mientras que
en la subescala de realizaciéon personal, el puntaje obtenido es el correspondiente al

nivel moderado. Lo anterior se aprecia en la grafica No. 1.

Nivel Global de Bournout

S |
95 |

1.25 !

Global Agotamiento Realizacion
E mocional Personal

Despersonalizacion

Grafica No. 1.

Tomando en cuenta el factor edad, vemos que aquellos individuos cuya edad es

de 40 afios en adelante son’quienes presentan altos niveles de presencia de burnout;
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mientras que, aquellos individuos que se encuentran entre el rango de edad de 20 a 39

afios, presentan niveles moderados o significativos de la presencia de dicho sindrome,

como se puede apreciar en la grafica No. 2.

Evaluacion por edad

5,
3.75+
48
135, 40 en adelante
g 30 a 39
20 a 29

RP
Grafica No. 2.

Podemos determinar que los individuos del sexo femenino presentan puntajes
significativos en cuanto al padecimiento del sindrome del burnout se refiere; por su
parte, los elementos de la muestra del sexo masculino son quienes presentan altos
niveles de presencia del sindrome de burnout, esta condicion se presenta, al menos, en

las subescalas de agotamiento emocional y despersonalizacion. Estos datos quedan

evidenciados en la grafica No. 3. :
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Grafica No. 3.

En el factor de estado civil se repite la condicién de altos puntajes de presencia
de burnout en los individuos casados y separados, en las subescalas de
despersonalizacion y agotamiento emocional; por otro lado, los individuos cuyo estado

civil es soltero presentan un nivel que van de moderado a significativo. Estas

condiciones se reflejan en la grafica No. 4.

Evaluacidon por estado civil
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Grafica No 4.

Los resultados obtenidos en cuanto a la escolaridad de los encuestados se refiere,
presentan niveles significativos de presencia de burnout; se obtuvieron de manera global

los siguientes indicadores: personal con escolaridad de preparatoria obtuvo en indice
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global de 2.8 de presencia de burnout; personal con escolaridad técnico, indice global de
3.1 de presencia del sindrome; personal con escolaridad profesional trunca, indice
global de 2.9 de presencia de burnout; finalmente, personal con escolaridad profesional,
2.8 de indice global de presencia del sindrome.

En la evaluacién de aquellos participantes que cuentan con nivel profesional, es
facil percatarse que se repite la condicién en la cual los varones presentan niveles de

significativos a altos de presencia del sindrome de burnout. Lo anterior podemos

apreciarlo a través de la grafica No. 5.

Evaluacién nivel nrofesional

L 875

25
125
; Mujeres

Hombres

(;réﬁca No. 5.

Realizando la evaluacion por afios de servicios, vemos que el nivel mas alto de
presencia de burnout recae en aquellos individuos que han laborado en la dependencia
objeto de estudio por un periodo de tiempo mas largo. En general, podemos determinar

que el sindrome se manifiesta en un grado de moderado a significativo, como se aprecia

en la grafica No. 6.
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Grafica No. 6.

Finalmente, se detecto que el segmento de la muestra mas afectado por la
prevalencia del sindrome de burnout es el correspondiente -a individuos de sexo
maséulino, con 40 afios de edad en adelante, con escolaridad profesional, con estado
civil casado o separado y que han ocupado su puesto de trabajo por un largo periodo de

tiempo. Lo anterior queda evidenciado en las graficas No. 7 y No. 8.

Hombres de 40 anos en adelante

3.75
2.5 |

. 125

G lobal AE RP D

Grafica No. 7.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1 Prevalencia del sindrome de burnout

Antes de establecer las conclusiones obtenidas con la realizacién de la presente
investigacién, es necesario retomar los objetivos y preguntas de investigacion
expresadas en el apartado de planteamiento del problema, a fin de asegurar que con los
procedimientos efectuados se da respuesta a estos requerimientos.

Es asi como, a manera de objetivo general, se propuso efectuar una intervencién
en el departamento de Servicios al Consumidor, de 1a Procuraduria Federal del
Consumidor, a fin de evaluar la prevalencia del sindrome de burnout en los servidores
publicos de esta dependencia. Vemos que con la finalizacion y presentacion de este
documento, se da cumplimiento a lo anterior.

Respecto a los objetivos especificos se enuncié lo siguiente:

*  Descubrir el grado en que el sindrome de burnout prevalece en los servidores

publicos de la Procuraduria Federal del Consumidor.

*  Determinar las causas que provocan la presencia del sindrome de burnout en
los empleados de la dependencia objeto de estudio de esta investigacion.

+ [Establecer las consecuencias del sindrome de burnout en el contexto
organizacional de la organizaciéon que es objeto de estudio en la presente
investigacion.

También, con la intervencion realizada se espera dar respuestél a las siguientes

preguntas de investigacion:
d) ;En qué grado se presenta la prevalencia del Sindrome en los individuos que

fueron objeto de estudio en esta investigacién?
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e) ¢Cudles son las causas de la prevalencia del sindrome de burnout en los
. empleados de la Procuraduria Federal del Consumidor?

f) ¢Cudles son las consecuencias de la presencia de los sintomas propios de este
sindrome en los servidores publicos de la dependencia federal antes
mencionada?

Finalmente, después de haber realizado el analisis pertinente a los datos e
informacién obtenidos, con la aplicacion del Maslach Burnout Inventory, a los
elementos del departamento de servicios al consumidor de la Profeco en su delegacion
Nuevo Ledn, se han determinado las siguientes conclusiones:

Responderemos al cuestionamiento de ;En qué gradorse presenta la prevalencia del
sindrome en los individuos que fueron objeto de estudio en esta investigacion? Al
mencionar que el personal correspondiente a la muestra elegida para la realizacion de la
presente manifiestan, de manera general, la prevalencia del sindrome de burnout en un
nivel significativo; lo cual se demuestra al obtener altos puntajes en las subescalas de
agotamiento emocional y despersonalizacion, y puntajes bajos en la subescala de
realizacion personal.

Cabe destacar que hay un segmento de la muestra que presenta un nivel alto de
presencia del sindrome de burnout, se trata de individuos del sexo masculino que
cumplen con las siguientes condiciones: edad de 40 afios en 'adelante, escolaridad
profesional, estado civil casado o separado y han laborqdo en la depenldencia por largos
periodos de tiempo.

Con esta informacién se da cumplimiento al objetivo que planteaba descubrir el
grado en que el sindrome de burnout prevalece en los servidores publicos de la

Procuraduria Federal del Consumidor.
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Ahora bien, es necesario dar a conocer ;Cudles son las causas de la prevalencia del
sindrome de burnout en los empleados de la Procuraduria Federal del Consumidor?
Y sobresalen las siguientes:

En primer lugar, surgen problematicas tales como incapacidad para afrontar
situaciones, demandas emocionales como consecuencia de excesivas peticiones
laborales, estrategias inadecuadas para afrontar dificultades; la prisa, agresividad,
impaciencia e inquietud del individuo, el bajo salario dé los funcionarios, falta de
adecuacion, conflictos entre colaterales y con supgrvisores o superiores, rigidez
organizacional, falta de recompensas, etc.

Lo anterior trae como consecuencia pugnas con los consumidores que acuden a
la dependencia buscando hacer valer sus derecho y no sentirse apoyados, faltas de
respeto mutuas, tardar mucho tiempo en solucionar una misma controversia, entre otros.

Podemos agregar la falta de capacitacion adecuada y constante para realizér de
manera eficaz su trabajo; estamos hablando de elementos cuya actividad principal
radica en dar atencion a gente que sostuvo alguna problematica con proveedores de
diferentes productos y servicios. Lo anterior resulta independiente de la escolaridad del
individuo, los participantes en la encuesta aprenden a realizar sus labores por medio de
la observacion, la practica y asesoria de sus compafieros, lo que desencadena un
desempefio pobre.

Ademads del estancamiento laboral, ya que la mayoria de los individuos han
ocupado durante afios el mismo puesto y desarrollado las mismas funciones sin

posibilidad de ascender.
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Al poner-de manifiesto lo anterior, hemos determinado las causas que provocan
la presencia del sindrome de burnout en los empleados de la dependencia objeto de
estudio de esta investigacion.

Por ultimo, hay que establecer ;Cuéles son las consecuencias de la presencia de
los sintomas propios de este sindrome en los servidores publicos de la dependencia
federal antes mencionada? Al respecto, podemos enumerar las consecuencias siguientes.

Baja tolerancia a la frustracion e ira, factores que se'reflejan en el trato que se le
da al consumidor; en la-dependencia que es objeto de estudio se presentan
constantemente quejas en contra de los servidores publicos bajo el argumento de
presentar actitudes déspotas con las personas que se atienen. A lo anterior podemos
agregar bajo rendimiento, actitudes negativas y lentitud al momento de atender a la
poblacion.

También, a juzgar por las respuestas obtenidas con las aplicacién del Maslach
Burnout Inventory, podemos determinar que los individuos participantes en el estudio
demuestran sentir agotamiento fisico y emocional, sentimientos de frustracion, de estar
laborando arduamente y estrés; ademds, insensibilidad hacia los problemas de las
personas que atienden.

Otra consecuencia de la presencia de burnout entre los individuos de la muestra
es, que en gran medida, consideran que a gente a su alrededor los culp;sl de sus
problemas.

Cabe destacar que en la organizacion que es objeto de estudio en el presente no

se presentan problematicas como lo son rotacion y ausentismo. Respecto a rotacion, los

individuos de la muestra cuentan con estabilidad laboral en el sentido de que han
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permanecido por varios afios en el mismo puesto. De igual forma, no se manifiestan
altos indices de ausentismo en el departamento de servicios al consumidor.

Con lo anterior, se han establecido las consecuencias del sindrome de burnout en el
contexto organizacional de la organizacion que es objeto de estudio en la presente
investigacion.

6.2 Recomendaciones

Como pudimos constatar, los servidores publicos de'la Procuraduria Federal del
Consumidor muestran la prevalencia del sindrome de burnout en un grado significativo,
y respecto al diagndstico de clima laboral realiz!ado en la misma iqstitucién
comprobamos que el factor con el cual los participantes muestran franca insatisfaccion
es en de la remuneracion.

Es necesario establecer que la institucién objeto, de estudio es una dependencia
perteneciente al gobierno federal, por lo cual muchas de sus reglas y procedimientos
dependen directamente de las disposiciones de personal al mando de organizaciones
cuyas oficinas centrales se encuentran establecidas en la Ciudad de México; por lo que
no es posible la otorgar aumentos de sueldos o mejorar prestaciones, al menos por
quienes ocupan los puestos de mayor jerarquia en la representacion de la Procuraduria
en nuestro estado.

Aunque también es importante aclarar que, al igual que en muchas dependencias
gubernamentales, los salarios son bajos, los servidores publicos de Profeco cuentan con
ventajas que, en comparacion con las condiciones de trabajo de la iniciativa privada,
resultan sumamente confortables; entre estas resaltan: jornadas de trabajo de 35 horas a
la semana, 20 dias de periodo de descanso por concepto de vacaciones al afio, entre

otros beneficios.
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Teniendo como antecedente lo anterior, la recomendacién principal a la
dependencia es darle un valor agregado al trabajo de su personal por medio de la
capacitacion constante, lo cual resulta factible gracias a que la delegacion Nuevo Leén
de Profeco recibe anualmente una partida presupuestal que debe ser utilizada
precisamente para buscar opciones en el mercado educativo que permitan capacitar a los
empleados de este organismo.

Esta informacién fue proporcionada por personal administrativo de la
representacion estatal de la Procuraduria y agregan que efectivamente este presupuesto
se utiliza para fines educativos, s6lo que dirigidos al persona que ocupa los mas altos
niveles de. la estructura organizacional como los son jefes de departamento y
coordinadores.

Es asi como se exhorta a este organismo del gobierno federal a cambiar este
enfoque y buscar opciones que, con el presupuesto que se cuenta, permitan someter al
personal en general a procesos de capacitacion.

Ademads de los constantes procesos de capacitacion, es necesario identificar
canales de comunicacion adecuados a fin de ayudar al personal a identificar los
objetivos de la organizacién y demas elementos que conforman la identidad corporativa
de la institucion tales como mision, vision, valores, etc. Lo que ayudara al individuo a
aumentar su sentimiento de pertenencia.

Ahora bien, es importante no olvidar que los individuos de lé muestr'a forman
parte de tan sélo una delegacion de una institucion que cuenta con oficinas en cada
entidad federativa de la Republica Mexicana y que las principales disposiciones surgen

en la unidad central ubicada en la ciudad de México, por lo que es importante informar

a todos los individuos sobre estas disposiciones oficiales, a fin de que cuenten con una
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visién més amplia sobre la relevancia que sus funciones tienen para la organizacion, o
bien, establecer tacticas eficaces para que estos elementos sean conscientes de que tan
importante es su trabajo al servir a individuos que se encuentran un tanto desprotegidos
ante las grandes empresas, como lo es el consumidor mexicano.

Cabe destacar que con la realizacion de esta intervencién, se le brindo al
departamento de Servicios al consumidor de la Profeco en su delegacion Nuevo Ledn,
una serie de datos e¢ informacion acerca de su dinimica organizacional y sus
problematicas principales; de las cuales, vale la pena mencionar, no se tenia un
conocimiento certero, ya que no se habia realizado un proceso de esta indole con
anterioridad, como lo fue la aplicacion del Maslach Bu‘rnout Inventory para d;terminar
lé prevalencia del sindrome.

Es asi como comunicar a los directivos de la dependencia los resultados
arrojados con la aplicacion de dicha herramienta, los concientiza acerca del desempefio
de los empleados y las condiciones de trabajo predominantes en el contexto
organizacional.

Finalmente, al echar mano de las recomendaciones realizadas con anterioridad e
implementando otras estrategia que se planteen posteriormente, se logrard revertir
efectos y consecuencias de la prevalencia del sindrome de burnout; asi como, contar con
servidores publicos mas productivos, con actitudes positivas; gente mds propositiva,
despierta y satisfecha con su profesion, pero sobre todo, individuos con un mayor grado

de sensibilidad y compromiso hacia el consumidor y sus problemas.
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GLOSARIO

L]

CONSUMO: Accién y efecto de adquirir o solicitar bienes, productos y
servicios. .

CONSUMIDOR: La Persona fisica o moral que adquiere, realiza o disfrutar
como destinatario final de bienes, productos o servicios.

CONSUMISMO: Se refiere al consumo impulsivo, no reflexionado ni estudiado.

CONSUMERISMO: Se refiere al consumo inteligente, planeado y reflexionado.

CONSUMERISTA: Consumidor que cuenta con una cultura del consumo
inteligente, planeado y reflexionado.

CONTRATOS DE ADHESION: Documento elaborado por el proveedor, para
establecer en formatos uniformes los términos y condiciones aplicables a la adquisicién
de un producto o la prestacion de un servicio.

CULTURA DEL CONSUMO: Serie de actitudes, posturas y conductas de los
consumidores respecto a su educacion en materia de consumo.

EDUCACION PARA EL CONSUMO: Serie de conocimientos y préacticas
encaminadas a la adquisicion de una actitud consumerista.

METROLOGIA: Se encarga de verificar que las pesas, medidas y los
instrumentos que se utilicen en transacciones comerciales, industriales o de servicios
sean adecuados y, en su caso, realizar el ajuste de los instrumentos de medicion.

NORMAS OFICIALES MEXICANAS: Contienen la inforrﬁacién, requisitos,
especificaciones y metodologia que, para su comerciaiizaci()n en el pais, debén cumplir
los productos o servicios a cuyos campos de accion se refieran. Son, en consecuencia,

de aplicacion nacional y obligatoria.
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OFICIOS DE EXHORTO: Documento expedido por la Procuraduria Federal del
Consumidor por medio del cual se le solicita a los proveedores abstenerse de realizar
practicas comerciales indebidas.

ORGANIZACIONES DE CONSUMIDORES: Grupo de Consumidores que se
retinen para defender sus derechos, capacitarse y promover una cultura del consumo en
su poblacion.

PLATILLO SABIO: Recetas de cociﬁa dadas a conocer por la Procuraduria
Federal del Consumidor que cuentan con las caracteristicas de ser nutritivos, deliciosos
y economicos.

PRACTICAS COMERCIALES INDEBIDAS: Toda actividad comercial
deshonesta efectuada por los proveedores y que perjudica al consumidor.

PROVEEDOR: La persona fisica o moral que habitual o peri(’)dicament'e ofrece,
distribuye, venda, arrienda o concede el uso o disfrute de bienes, prloductos y Servicios.

PUBLICIDAD ENGANOSA: Aquella que reﬁe're caracteristicas o informacion
relacionadas con algin bien, producto o servicio que pudiendo o no ser verdaderas,
inducen al error o confusion por la forma inexacta, falsa o exagerada, parcial, artificiosa
o tendenciosa en que se presenta.

RELACIONES DE CONSUMO: Aquellas de indole comercial desarrolladas por
consumidores y proveedores; y que implican la compra-venta de bienes y servicios o
solicitud-prestacion de servicios diversos. |

TECNOLOGIAS DOMESTICAS: Productos de consumo humano como los son
de higiene personal, del hogar y usos diversos que pueden ser elaborados por el

consumidor para propiciar un ahorro econdmico.
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ANEXOS
Anexo A. Herramienta de evaluacion.
El siguiente estudio tiene como finalidad conocer las conductas que adoptan los
miembros en las organizaciones respecto a la satisfaccion en el trabajo y como afectan a

su desempefio laboral.

La informacién que proporcione es confidencial y sera utilizada con fines

estadisticos. S6lo se le solicitan los siguientes datos:

Edad:

Sexo:

Estado Civil;

Escolaridad:

Tiempo de laborar en la Empresa:

Supervisa personal: Si . No
A continuacion se presentan una serie de afirmaciones con las que puede estar o

no de acuerdo. Posteriormente se presentan cinco alternativas de respuesta posible, las

cuales son: L
] 2 3 4 5 .
Totalmente de | De acuerdo Ni en acuerdo / En desacuerdo Totalmente en
acuerdo Ni en desacuerdo ) ‘ desacuerdo

Sefiale (marcando con una cruz en la columna) la alternativa que mas se asemeje

a su opinion. Responda de forma sincera y lo mas rapido posible.

1. Estoy satisfecho con mi trayectoria en la empresa.

2. De haber sabido como iban a ser las cosas en la empresa, no hubiera
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ingresado en ella.

3. Me gusta la empresa.

4. Me siento orgulloso de pertenecer a la empresa.

5. Me siento integrado en la empresa.

6. Considero a la empresa como “algo mio™, como algo propio.

7. Conozeo bien que aporta mi trabajo a la empresa.

8. Dejaria la empresa por otro trabajo, a igualdad de remuneraciones.

9. Mi puesto de trabajo (mesa, maquina, vehiculo, mostsador, etc.) me

resulta agradable y familiar.

10. Considero que tengo bastante autonomia en mi trabajo

11. Considero que dispongo de bastante capacidad de iniciativa en mi

trabajo

12. Dependo por completo, habitualmente, para hacer mi trabajo de lo que

dice que haga mi jefe o jefes.

13. Prefiero cumplir drdenes a tomar iniciativas y responsabilidades.

14. Prefiero disponer de iniciativas, con mis responsabilidades, a obedecer

siempre instrucciones.

15. Me siento realizado en mi trabajo.

16. Me siento como una “maquina” o un “robot” en mi trabajo.

17. Me atrae mas el trabajo que hacen los compafieros que me rodean.

18. Pienso que me dan los peores trabajos o los mas pesados o rutinarios.

19. Considero que es muy rutinario mi trabajo.

20. Me llevo bien con mis compaiieros de trabajo.

21. Tengo problemas con alguno o algunos de ellos.

22. Pienso que existe “lucha” o “pugna” entre mis compafieros, para subir o

mejorar, a costa de ese compafierismo.
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23. Si dejard la empresa para ir a otra, lo sentiria por mis compaiieros,

1

24. Me ayudaron, cuando entré a la empresa, alguno o algunos de mis

compaiieros en los primeros dias.

25. Me han desanimado mis compaiieros alguna vez con relacion a mi

empresa, a mi remuneracion, a mi futuro profesional.

26. Considero que tengo un entorno de amigos entre mis compafieros de

trabajo.

27. Se producen discusiones, en algunas ocasiones, entre mis compaiieros

de trabajo.

28. Existe mucha movilidad y cambio de puestos de trabajo con mis

compaiferos.

29. Mi jefe me trata normalmente bien, con amabilidad.

30. Mi jefe es demasiado exigente.

31. Siento que existe falta de comprension hacia mi por parte de mi Jjefe.

32. Considero que mi jefe es participativo.

33. Trabajo con su jefe y comparieros en auténtico equipo.

34. El puesto que ocupo en la empresa esta en relacion con la titulacion

académica que tengo.

35. El puesto que ocupo en la empresa estd en relacién con la experiencia

anterior que tenia cuando entré en ella.

36. Me considero_infravalorado por el puesto de trabajo que ocupo en la |

empresa.

;

37. Pienso que los puestos mas importantes que el mio estan ocupados por

personas de menos nivel, capacidad y experiencia.

38. Considero que mi trabajo, en el puesto que actualmente ocupo, esta

suficientemente reconocido y considerado por mi jefe o jefes.
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39. Desearia cambiar de puesto de trabajo, aun sin cambio en la

remuneracion

40. Considero que en mi puesto de trabajo, tengo mds funciones que mis

compafieros ganando lo mismo.

41. Me gustaria cambiar de puesto de trabajo dentro de mi empresa.

42. Considero que existen posibilidades de movilidad en mi empresa.

43. Considera que esta bien remunerado mi trabajo.

44. De acuerdo con los sueldos que existen en su empresa, cree que deberia

ganar mas.

45. Considero que entre mis comparieros y yo no hay proporcionalidad

entre trabajo efectuado y remuneracion percibida

46. Si percibe incentivos en mi remuneracion, me siento motivado a trabajar

;

mas.

47. Considero que mi remuneracién es igual al que otorgan a sus empleados

otras empresas del entorno.

48. Considero que por mi experiencia laboral o formacién y titulacion

académica podria ganar mas en otra empresa.

49. Me retiene en la biisqueda de mejor remuneracion, fuera de mi empresa,

la dificultad que existe para encontrar trabajo.

50. Pienso que la remuneracién no lo es todo y que existen otros factores en

mi actual empresa o puesto de trabajo que me compensan.

51. Creo que existe buena comunicacion de arriba a abajo, en mi empresa,

entre jefes y subordinados.

52. Creo que existe buena comunicacion de abajo a arriba, en mi empresa,

entre jefes y subordinados.

53. Considero que en mi empresa, mi jefe, escucha las sugerencias de los
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empleados y tienen en consideracién sus iniciativas personales.
L]

54. Considero que realizo un trabajo util en la empresa.

55. Considero que tengo un cierto nivel de seguridad en mi puesto de

trabajo, de cara al futuro.

56. Por esa inseguridad hacia mi futuro en la empresa, me siento sin

motivacion ni lazos de union alguna con la empresa.

57. Me siento emocionalmente agotado por mi trabajo.

58. Me siento cansado al final de la jornada de trabajo.

59. Me siento fatigado cuando me levanto por la mafiana y tengo que ir a

trabajar.

60. Siento que puedo entender facilmente a las personas que tengo que

atender.

61. Creo que trato a algunas de las personas que atiendo como si fueran

objetos impersonales.

62. Siento que trabajar todo el dia con gente me cansa.

63. Trato muy eficazmente los problemas de las personas que atiendo.

64. Siento que mi trabajo me esta desgastando.

65. Creo que influyo positivamente con mi trabajo en la vida de las

personas.

66. Me he vuelto mas insensible con la gente desde que ejerzo esta

profesion u oficio.

67. Me preocupa el hecho de que este trabajo me endurezca

emocionalmente.

68. Me siento con mucha energia en mi trabajo.

69. Me siento frustrado en mi trabajo.

70. Creo que estoy trabajando demasiado.
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71. Realmente no me preocupa lo que le ocurre a las personas que

atiendo.

72. Trabajar directamente con personas me cansa.

73. Puedo crear ficilmente una atmdsfera relajada con las personas que

atiendo.

74. Me siento estimulado después de trabajar con personas.

75. He conseguido muchas cosas itiles en mi profesion.

76. Me siento acabado.

77. En mi trabajo trato los problemas emocionales con mucha calma.

78. Siento que las personas que atiendo me culpan por alguno de sus

problemas.

jGracias por su tiempo y participacion!
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