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INTRODUCCION

La propuesta es en el area de Psicologia Organizacional y Laboral; pretende identificar
los principales procesos tendentes a la promocién del desarrollo integral del personal
dentro de la empresa. El desarrollo del marco tedrico, intenta una aproximacién
conceptual al desarrollo organizacional, como el ambito en el cual surge la psicologia
de las organizaciones, en el cual tiene especial trascendencia los aspectos relacionados
con la motivacién, el establecimiento de la cultura organizacional, expectativas de los
trabajadores, desarrollo organizacional, liderazgo y los procesos inherentes a la
administracion de los recursos humanos en todas sus fases, reclutamiento, seleccion,
adiestramiento y promocién. En este contexto de las organizaciones, se abordara
especificamente a las fundaciones; en este caso a la Fundacién M. Rocsen — Museo
Polifacético Rocsen y la tensién entre la busqueda de la satisfaccion de diversas
necesidades, deseos y aspiraciones de los sujetos que pertenecen a dicha institucion;
el padecimiento y sufrimiento que el transitar en estas organizaciones les implica y la
generacién de la energia psiquica necesaria para lograr los objetivos organizacionales.
También abordar el tema de la transicion que tuvo la institucidn, siendo
histéricamente una empresa con jerarquia unipersonal a transformarse a una
fundacion con una comisidn directiva, con el impacto que conllevan estos cambios
tanto en el personal como en los dirigentes. Esta investigacion busca encontrar, o bien
generar, una metodologia practica y estructurada para promover el desarrollo integral
del personal en una empresa. Las interrogantes que surgen como elementos
generadores del proceso investigativo son: ¢Qué importancia tienen los aspectos
psicolégicos en las empresas y organizaciones? ¢Coémo influyen los aspectos
psicoldgicos en la gestion? Cuando hablamos de gestion referimos a los conceptos
relacionados con estrategia, recursos, planificacidn, coordinacidon, control, decisiones,
costes, beneficios o pérdidas. Pero, estos deben ser analizados y contrastados desde
una perspectiva psicolégica, esta juega un papel fundamental en muchos aspectos de
la gestion de las empresas y de las organizaciones. Influyen en las decisiones de los
directivos, en el comportamiento de trabajadores y consumidores, y en la forma en la
gue se comercializan los productos y servicios. Tener en cuenta los factores
psicoldgicos puede ayudar a explorar y a explotar nuevas oportunidades de negocio y
formas mas eficaces y eficientes de resolver los problemas que surgen en las

organizaciones.



DESCRIPCION

La actual Fundacién M. Rocsen, (2020) estd a cargo de la administracion del Museo M.
Rocsen, que esta ubicado en la localidad de Nono, departamento de San Alberto, provincia
de Coérdoba, Argentina y tiene como finalidad:” Contribuir a la educacion cultural y
cientifica de la comunidad, haciendo hincapié en el acrecentamiento y divulgacién del
patrimonio tangible e intangible, de caracteristica polifacética, a través del recupero,

restauracion, y conservacion en el tiempo de obras”, (s/p).

Incorpora en su coleccién objetos artisticos de valor patrimonial, cultural y que estan
relacionados con diversas dreas el conocimiento, ya que incluye objetos de interés
cientifico, con la finalidad de lograr el afianzamiento de los valores culturales de las
comunidades, es una iniciativa sin fines de lucro que ejerce una labor ejemplar a través de

la Fundacion M, Rocsen.

La estructura del museo tiene al frente, adosadas a la pared, y colocadas en arcos, una
coleccion de 49 estatuas de 2 metros de altura aproximadamente, que marcan en orden
cronoldgico hitos importantes del pensamiento filoséfico, artistico, humanista y cientifico,
representados por los pensadores de la Grecia antigua, artistas e inventores del
renacimiento, de la revolucién cientifica y de figuras humanistas, cabe mencionar entre
ellos a Sécrates, Platdn, Aristételes, Hipdcrates, Leonardo Da Vinci, Descartes, Edison,
Kepler, Gutenberg, Jefe Seattle, Gandhi, Madre Teresa de Calcuta, Martin Luther King
entre otros y que se presentan flanqueando a Cristo a ambos lados y que se complementa
con las figuras de 7 nifios en representacidn de todas las razas que fueron obra escultérica

del fundador del Museo M. Rocsen, Juan Santiago Bouchon.



Historia del Museo M. Rocsen

La iniciativa de la creacién del Museo M. Rocsen surge de la mente de un ciudadano de
origen francés, Juan Santiago Bouchon con formacidn académica en el drea antropoldgica 'y
de las Bellas Artes, en su natal Francia. Hacia el afio 1969, la idea del museo toma forma y
se concreta con su inauguraciéon bajo las caracteristicas de un museo con administracién
familiar en concordancia con las estipulaciones de la Ley de Sociedades N° 19.550. Decreto

N° 841/84 B.O. 30/03. (1984).

La vocacion de servicio a la comunidad, el amor a las artes y a la antropologia, fueron los
elementos que sirvieron de empuje para que Juan Santiago Bouchon mantuviese en
funcionamiento el Museo M. Rocsen Polifacético. Relata el fundador de acuerdo a los
aportes de la Fundacién M. Rocsen, (2020):” Naci con una firme vocacién de coleccionista
que tuvo sus primeras manifestaciones a partir de mis tres afios de edad. Todo me

interesaba y vivia con los bolsillos llenos de las mas diversas cosas”. (s/p).

El encuentro posterior con elementos fésiles, y algunas antigliedades fueron despertando
en el joven el interés por la investigacion, el estudio de las Bellas Artes y desde entonces
acaricio la idea de la fundacién de un museo, para que las personas apreciaran la belleza de
las obras artisticas, elementos de la naturaleza, |la arqueologia, paleontologia o elementos
fésiles. Esta perspectiva de diversos elementos, fueron la base fundamental para que el
museo, se desarrollar bajo el concepto polifacético, superando la tendencia predominante

de museos monotematicos, que habitualmente no resultan atractivos.

Tal fue el interés de este emprendedor, que segun afirma Bouchon en Fundacion M.
Rocsen, (2020):” Hice ademas un estudio pisco-estético de la presentacion de los objetos
expuestos para que cada cambio de tema produzca un nuevo interés y al mismo tiempo, un
descanso del tema anterior”. (s/p). La actividad desarrollada al frente del museo vy la
experticia adquirida, le hicieron merecedor a ser miembro activo del Consejo Internacional

de Museos, (ICOM)y de importantes organizaciones a nivel internacional.

En el aspecto organizativo, se da un paso importante cuando en el afio 2017, 48 afios luego
de su fundacion, es creada la Fundacién M. Rocsen, lo que origina un cambio importante
desde el punto de vista de la estructura administrativa y legal del museo y que declara que
su finalidad es, la conservacion, restauracion y recuperacion de obras artistica o de objetos

que consideren como importantes para la cultura.



La conformacién de la Fundacién M. Rocsen, ha permitido mantener de conformidad con el
Capitulo 2 referente a las Asociaciones Civiles, contemplado en el Cédigo Civil de Argentina,
(2016):” No puede perseguir el lucro como fin principal, ni puede tener por fin el lucro para
sus miembros o terceros”. (p.34). Ademas, especifica que la finalidad de esa asociacién no
pude ser contrario al interés de la comunidad, y, por tanto, debe respetar las tradiciones

culturales entre otros aspectos.

Esta ha sido la premisa, la caracteristica de una organizacién sin fines lucrativos, y que al
mismo tiempo implica un acuerdo por parte de quienes la crean para afectar durante el
tiempo de vigencia de los mismos elementos patrimoniales, con la intencionalidad de que

los mismos sean Utiles al interés de la colectividad.

Este valioso emprendedor, deja un hermoso legado, cuando fallece en el afio 2019,
contando con la edad de 90 afios, su labor ininterrumpida durante medio siglo al frente del
museo lo hacen un referente a escala global, labor que a través de la fundacién y

superando el duelo que les embarga, ha mantenido su entorno familiar.

Sin embargo, es preciso mencionar que el seno de la Fundacién M. Rocsen, han surgido
algunos conflictos de intereses que se relacionan, con la estructura organizacional, la
delegacién de responsabilidades, los niveles jerarquicos, y la motivacién del personal;
aspectos que requieren que sean analizados desde la perspectiva de las organizaciones y la

psicologia laboral.

Esto que ocurre en el seno de la Fundacién M. Rocsen es un hecho normal, que
habitualmente ocurre en las organizaciones, en algin momento del desarrollo de sus
fuerzas productivas y del avance de una organizacién, estas deben superar los estadios
iniciales de sus procesos y generar ciertos modelos de gestidn en los cuales, se privilegie el
tema de los recursos humanos, que se constituye en el capital mas importante, tal como
sostiene APD, (2020) y que puede cuantificarse en funcion de la productividad de los
trabajadores, sus habilidades profesionales, la experiencia acumulada, la formacién en

determinadas areas y la identificacién con la empresa.

Este sentido de pertenencia con la organizacion, es un elemento que se desarrolla si esta
puede proveer a sus trabajadores de los incentivos y motivaciones para aportar su mejor
esfuerzo, para sentirse parte de ella, y no siempre esto se logra con remuneraciones, hay
elementos desde el punto de la vista de psiquis de los trabajadores que pueden actuar

como desencadenantes de esas motivaciones.



Caracteristicas de la organizaciéon Fundacion M. Rocsen

Si se asume como ciertas las consideraciones esgrimidas por Carvajal, (2005) esta es una
organizacién de cardcter interno, ya que quienes participaron en la elaboracién del
proyecto y abordaron el tema de su puesta en funcionamiento, al mismo tiempo forman
parte de ella, en este caso ejerciendo funciones ad honorem, como integrantes del Consejo
Directivo, corresponde entonces a una decisidon propia, tomada sin necesidad de que

medien obligaciones u otros intereses.

La plantilla, estd conformada por 14 trabajadores, quienes realizan sus actividades en las
diversas dependencias del museo, bajo la direccidn y administracion de la Junta Directiva,
quienes son los herederos universales del fundador Juan Santiago Bouchon. Se mantiene
operativo, gracias al apoyo de donaciones y del ayuntamiento. Realizan actividades
relacionadas con la asignacion de fechas de los objetos que exhiben, emisién de
certificados de autenticidad, la elaboracidon de la taxonomia o clasificacién, la restauracion
de piezas y el desarrollo de aspectos relacionados con la etnografia. En este sentido,
Bouchon en Fundaciéon M. Rocsen, (2020) indica que:” La restauracién de los elementos
qgue lo necesitan se hace en el museo. Esta circunstancia nos permite conocer mejor a los

objetos y de comprender al ser humano que lo ha realizado en otras épocas”. (s/p).

Alberga en su interior este museo de acuerdo a informacién reportada por la Fundacion M.
Rocsen, (2020) con mds de 60.000 piezas de las cuales solo el 75% de ellas estan
exhibiéndose, debido a la falta de espacio y a la necesidad de contar con los recursos que

les permitan afrontar con éxito la tarea de colocar todas las piezas a la vista del publico.

Una de las finalidades del museo es servir de vinculo educativo, de medio de comunicacion
entre el arte y las personas, de inspiracion vocacional para muchos nifios y jévenes que a
partir de la experiencia de la visita han tomado la decision de dedicarse a las actividades
relacionadas con la ciencia y el arte. Ademas, ha permitido gracias a las actividades que
realiza, establecer un vinculo cultural y de afianzamiento de la identidad con la comunidad
en la que s encuentra ubicado, creando también conciencia ambientalista y de proteccién

de los recursos naturales renovables.

Ha mantenido este museo durante sus 51 afios de labor ininterrumpida, una perspectiva de
servicio a la comunidad sin la intencionalidad de obtener beneficios econémicos, el valor de
las entradas, la venta de objetos artesanales solo alcanza para cubrir los gastos operativos y

pago de personal, asi fue concebido por su fundador y asi se mantiene en la actualidad.



La ubicacién del museo, corresponde a una zona rural, estd a 5 kildmetros de Nono
pequeiio pueblo que, pertenece al departamento San Alberto provincia de Cérdoba, a 160
kildmetros de la ciudad de Cérdoba se llega por ruta 34, ubicado a 13 kilémetros de la
ciudad de Mina Clavero. Estd ubicado al pie de las Sierras Grandes o Llama de los

Comechingones, nombre que se debe por los pueblos originarios.

El Museo es una obra que es el referente en el mundo y dio a conocer el pueblo. Teniendo
un gran impacto como fuente laboral de los lugarefios visto de que varias familias viven de
esta obra en por percibir los haberes mensuales como marca la ley, es una zona con
fuentes laborales escasas, esto también impactd positivamente en el entorno social y
econémico de la zona. Son muchos aportes positivos para el entorno. No solamente por las
escuelas que lo visitan, sin cargo que ya superd los 200000 estudiantes en los 51 anos de

existencia del Museo.

Con relacién a los ingresos y manejo de las finanzas, su caracteristica fundamental es que el
mismo es autosustentable, no recibe por tanto, aportes del Estado, se financia gracias al
cobro de ingreso del turismo visitante al Museo, incluso las obras de ampliacién para la
creacién de nuevas salas y ampliar la oferta del museo, son realizadas teniendo como
soporte créditos bancarios y los tres ultimos afios con recursos propios, la mano de obra
para construir es aportada por empleados del museo que poseen esas habilidades y por

miembros de la Junta Directiva, bajo la supervisidn y guia de un técnico en construccioén.

Con relacion al aporte de piezas para el museo, de elementos antiguos, con vistas a ser
expuestos, son donaciones del mismo publico que acude a visitar el Museo, son
colaboraciones espontaneas, después que los visitantes recorren el Museo. Su crecimiento
ha sido continuo a lo largo de los afios, muestra de ello es que en la actualidad se ha
expandido hasta alcanzar 13 salas con 99 tematicas y 60000 objetos en exposicion mas
material en depdsito para restaurar, estos trabajos desde las restauraciones, conservacion
y exposicion se hace en el taller y sala preparado para estos fines, todo esto; fue producto
de las ensefianzas del fundador Santiago Bouchon, estas labores son realizadas por los

herederos de esta iniciativa y la viuda del fundador.
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ANALISIS GENERAL

Se desarrollara una introduccidn al trabajo, sus objetivos como puntos de referencias y
antecedentes. Se plantea una hipdtesis, que se refiere al cambio de una empresa privada,
unipersonal a convertirse en fundacién; y la manera en que la realizacion de sus
operaciones estd mediada por la acciéon de su recurso humano, los cuales establecen
vinculos entre ellos y la organizacién, en la busqueda de puntos de encuentro que puedan
servir para incrementar la productividad y al mismo tiempo lograr satisfacer las

expectativas de la plantilla.

El marco tedrico mostrara los antecedentes de la institucion. También se analizardn vy
contrastardn las teorias de la motivacion y sus aspectos motivadores en el trabajo. Se
tomara en cuenta la calidad de vida en el trabajo. Se desarrollaran encuestas para lograr

medicion de desempefio, medicidn en recursos humanos y medicion en la administracién.

En otra perspectiva, debe considerarse que las organizaciones empresariales, pueden
desarrollarse utilizando dos sistemas en la administracion de sus recursos, uno de ellos es
atendiendo a una planificacién racional, en la que se establecen objetivos y metas a
alcanzar en determinado lapso y otro es caracterizado por aspectos informales, que va
evolucionando de conformidad con los requerimientos del sistema formal, que genera
ciertas respuestas o conductas de los trabajadores pero son las condiciones de

previsibilidad.
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DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

Los procesos de desarrollo organizacional de las empresas, se constituyen en una
necesidad, es una forma de asumir una conducta adaptativa frente a los cambios del
entorno, segun Escudero, Delfin y Arano, (2014) se trata de:” Una compleja estrategia
educacional que pretende modificar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones”. (p.3). esto se hace para ponerse a tono con la implementacién de los
cambios tecnoldgicos, de los procesos, evolucién de los mercados y las perspectivas de

crecimiento.

La intencionalidad que prevalece, es hacer la organizacién mas eficiente y productiva, y
para ello la gerencia debe tomar decisiones, pero, estas deben ser comunicadas para que
sean entendidas en su exacta dimensién y no se produzca la resistencia al cambio, debido a

sus implicaciones en el ambito pisco social.

Estos cambios en la estructura organizacional, implican, ademas, cambios en la concepcion
de la cultura organizacional, la planeaciéon del cambio entonces, debe considerar este
aspecto y, por tanto, debe desarrollar las estrategias de adaptacion al cambio, al respecto

Friedlander y Brown, (2020) exponen que:

El desarrollo organizacional (OD) ha surgido tanto de las demandas de un cambio
del entorno y a partir del conocimiento proporcionado por la evolucién de las
ciencias conductuales aplicadas. Los rdpidos cambios dentro de los entornos
organizacionales han exigido procesos y estructuras organizacionales que son
mucho mas flexibles y receptivos que las estructuras burocraticas tradicionales.

(p.219).

Desde la perspectiva de Friedlander y Brown, (2020) el desarrollo organizacional es una
manera de adaptarse a los cambios en el entorno, pero, al mismo tiempo el incremento de
los niveles de especializacion o de profesionalizacién,” han disminuido la lealtad y la
dependencia organizacional. Ha habido esfuerzos para desafiar la autoridad, un cambio
gradual de relevancia organizacional a personal relevancia, y una tendencia hacia la

preferencia por roles colaborativos mas que jerarquicos”. (p.313).

En otra perspectiva, puede asumirse que el desarrollo organizacional implica la planeacién
consensuada de cambios en las estructuras de la organizacién, en sus procesos y que

requiere que se estudie utilizando elementos de la psicologia, para entender las conductas
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que estos cambios generan. Al respecto, Escudero, Delfin y Arano, (2014) afirman que:

El DO es una estrategia que se adopta con el fin de lograr el cambio requerido por
las exigencias y/o demandas internas y externas de la organizacién, se focaliza en
aspectos como el clima organizacional, valores, relaciones interpersonales y
relaciones grupales, por lo que es evidente que parte desde el recurso humano y se
direcciona hacia la gestiéon de las metas o de la organizacién. Se apoya en la
importancia del comportamiento entre el agente de cambio y los componentes de
la organizacidn, siendo los primeros, portavoces de una filosofia social; un conjunto

de valores referentes. (p.3).

En los momentos iniciales de la estructuracion de una organizacién, esta muestra un
desarrollo incipiente que posteriormente va evolucionando, incorporando elementos de la
administraciéon de los recursos econdmicos y humanos, lo que dio origen a la
implementacién de diversos modelos de desarrollo organizacional, que obedecen a los
diversos enfoques disciplinares que pueden ser adaptados de acuerdo con las

caracteristicas de cada organizacion.

Estos modelos han evolucionado y un rasgo caracteristico de los mismos, tal como senala
desde una perspectiva critica Castilla, (2010) es que:” los procesos organizativos que se
utilizan hoy en dia para fijar la retribucion de los trabajadores/as pueden generar
desigualdad salarial dentro de las organizaciones”. (s/p). Si estas desigualdades persisten y
no son corregidas a tiempo, generan desde luego, inconformidad y descontento en los
trabajadores, quienes perciben que sus esfuerzos no son retribuidos adecuadamente y esto
al mismo tiempo, ocasiona que enfrenten sus tareas sin entusiasmo, ni sentido de

pertenencia con la organizacién.

Esto ocurre debido a que las unidades de analisis que se utilizan en muchas ocasiones, no
obedecen a elementos objetivos que permitan medir el desempeiio del trabajador, se
recurre entonces a elementos subjetivos, a criterios del evaluador, que estan cargados de
subjetividad y que pueden verse afectados como indica Castilla, (2010) en la:” fase de
evaluacion del rendimiento, debido a su subjetividad, se ve afectada por razones de

género, grupo étnico o nacionalidad”. (s/p).

Se requiere entonces frente a este panorama, abordar la investigacidn sobre el tema de
desarrollo organizacional y especificamente sobre las practicas de Recursos Humanos

que involucran el desarrollo integral del personal y la manera de contribuir a los
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resultados de las Empresas (Fundaciones en este caso). Con el fin de generar una
metodologia o una aproximacién tedrica que facilite la promocidn del desarrollo integral

del personal.

Uno de los aspectos mas relevantes de cualquier organizacién, lo constituye su capital
humano, y la manera en la que el interacciona en sus relaciones interpersonales y
sociales, para crear un clima organizacional adecuado para la realizacién de las tareas de
la organizacion. El interés, por tanto, esta enfocado en realizar un exhaustivo estudio
acerca de las conductas de los trabajadores en el contexto laboral y la manera en la cual
pueden ser satisfechas sus expectativas personales, grupales y obviamente las de la
organizacién. La idea que prevalece es lograr un justo equilibrio entre todas las

expectativas y mantener satisfecho al trabajador.

En este contexto, tiene aplicacion las teorias relacionadas con la psicologia laboral
aplicada a las organizaciones, un clasico en lo relacionado con los estudios acerca de las
organizaciones es Chiavenato, (1999) quien indica que es inevitable que las personas se
organicen, que estructuren grupos con intereses comunes, de modo que juntos y
organizados puedan alcanzar los objetivos comunes: “Una organizacién es un sistema de
actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas, cuya

cooperacion reciproca es esencial para la existencia de aquélla”. (p.1).

Indica este investigador, que se necesitan ciertas condiciones para que las
organizaciones, puedan establecerse, una de ellas es si las personas involucradas han
desarrollado la habilidad para realizar procesos de interaccion personal y social, que
privilegien los intereses grupales por encima de los personales y que acuerden dirigir sus
esfuerzos para lograr un objetivo comun, ya que de manera individual este no puede

alcanzarse.

Sin embargo, es preciso acotar que las organizaciones son complejas, ya que ademas de
las metas colectivas cada persona que la integra tiene diversas expectativas, objetivos y
metas por lograr, y en tal sentido estos elementos impactan de algin modo a la
organizacidén, otro aspecto que es preciso analizar que habitualmente las organizaciones
crecen y ello requiere incremento de la plantilla, lo que incrementa a su vez, las
complejidades, de acuerdo con Chiavenato, (1999) las organizaciones en su desarrollo

tienen estas caracteristicas:
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1. Complejidad. Mientras que en las pequefas empresas la interaccion se realiza

persona a persona, en las grandes organizaciones existen numerosos niveles

intermedios dedicados a coordinar e integrar labores de las personas; de este modo,

la interaccidn se torna indirecta. 2. Anonimato. Importa la actividad que se realice, no

quién la ejecuta. 3. Rutinas estandarizadas para procedimientos y canales de

comunicacion. 4. Estructuras personalizadas no oficiales. Configuran la organizacion

informal. 5. Tendencia a la especializacidn y la proliferacion de funciones. Pretende

separar las lineas de autoridad formal de las de competencia profesional o técnica 6.

Tamafio. Dado por el nimero de participantes y dependencias. (p.2).

En la figura 1, se exponen a modo de mapa conceptual los aspectos mas importantes del

Desarrollo Organizacional:
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Figura 1. Mapa conceptual del Desarrollo organizacional
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Esta es una ciencia en el campo de la administracién que tiene como finalidad, tal como
sefiala Flores, (2014):” se encarga del logro eficaz de los objetivos de la organizacion a
través del uso eficiente de los recursos materiales, humanos y econémicos”. (s/p). De
esta afirmacion podemos inferir que las organizaciones deben ser dirigidas por personas
con conocimientos de administracion, para adecuarse a la marcha de la organizacién y

lograr que esos recursos se administren de manera eficiente.

En el caso de los trabajadores, estos deben ser objeto de la administracidn de los
recursos humanos, en todas las fases desde la planeacién, captacién, seleccidn,
formacién y promocidn, en este se consideran los estimulos y el establecimiento de las

jerarquias de conformidad con las habilidades y destrezas desarrolladas.

Otra forma de categorizar la funcién de la administracidon de recursos humanos, es el
reclutamiento, seleccién, adiestramiento o formacién y promocion o estimulos del
personal. Esta demanda de los recursos humanos RR. HH estdn en concordancia con los
requerimientos de la organizacion para el cumplimiento de los objetivos y metras

planificadas en determinado horizonte temporal.

Basicamente, la funcion de la administracion de RR. HH estd orientada a lograr que cada
trabajador tenga las competencias y habilidades que se requieren para desempenarse de
manera efectiva en cada puesto de trabajo, estableciendo los mecanismos para que se

establezcan las dinamicas productivas mediante una adecuada distribucidn del personal.

Entre los objetivos de la administracidon de recursos humanos podemos mencionar que
tiene objetivos de tipo social, ya que la administracion correcta del personal tiene una
incidencia en el ambito social, se logran puestos de trabajos estables y bien
remunerados, lo que contribuye a la estabilidad social. Desde la perspectiva de las
empresas u organizaciones, hay como es evidente objetivos corporativos, se trata de que
el personal desarrolle sus potencialidades para que estas incidan de manera favorable en
la capacidad productiva. Desde el punto de vista personal, los trabajadores con una
correcta administracion de los recursos humanos, pueden ver satisfechas sus
necesidades y expectativas. En este orden de ideas Ghiglione, (2015) afirma que:” Los
Recursos Humanos cumplen funciones vitales dentro de las organizaciones, al punto tal
gue pueden considerarse su activo critico y el principal determinante del éxito o fracaso

de cualquier organizacion o entidad”. (p.21).
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FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Todo plan de los recursos humanos (RRHH) debe estar implementado y adecuadamente
planificado, considerando cuatro fases fundamentales que con algunas variantes son las
que habitualmente se realizan en las organizaciones: reclutamiento, seleccién, capacitacion
y promocién. En cuanto a la planificacion del reclutamiento, este requiere que se elabore
de manera pormenorizada la descripcion del cargo o puesto de trabajo, debe sefialar cuales
son las habilidades, destrezas, competencias e incluso formacién académica requerida para
ejercer las tareas que ese puesto de trabajo requiere. Ademads, debe seialarse las
condiciones del ambiente de trabajo, a quien debe reportar siguiendo la estructura

organizacional y la asignacién de responsabilidades.

La importancia que las organizaciones conceden al tema de los RR. HH es fundamental para
su desarrollo, tal como resefia Ghiglione, (2015):” Hemos mencionado anteriormente que
los Recursos Humanos son el factor clave de éxito o fracaso de las organizaciones; pues
bien, esta nocion ha ido tomando mayor dimensidn con el paso de los afios”. (p.31). Desde
la perspectiva de este investigador, el estudio y analisis de la administracién de los RR. HH
debe considerar elementos claves, subareas o subsistemas que lo conforman y que tienen

implicaciones en el desarrollo de la organizaciéon, Ghiglione, (2015):

Seleccion de personal; plan de carrera; capacitacién; ausentismo, sanciones vy
rotacién del personal; cultura organizacional -entre ellos motivacion, liderazgo,
participacién, comunicacidon- y evaluacion de desempefio; bajo un enfoque
sistémico-estratégico, atendiendo al contexto global del siglo XXl y en el marco de la

concertacién y del cambio organizacional. (p.4).

En el proximo apartado, se abordardn algunas de estas fases, incluyendo una que no
menciona este investigador que es la fase de reclutamiento, ya que esta es la fase inicial,
la que permite que se postulen a los puestos de trabajo los aspirantes de acuerdo a los
requerimientos de la organizacién, sus necesidades y el perfil requerido, para ocupar el

puesto de trabajo solicitado.
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Fase de reclutamiento del personal

En este contexto Baez (2018) indica que, es necesario que la organizacién en la
administraciéon del RR. HH incluya la fase de reclutamiento de personal, en la busqueda de
los candidatos mas iddneos para ocupar el puesto de trabajo ofertado, para ello deberd
elaborar una amplia descripcion del puesto de trabajo, se recomienda que en este caso se
asigne un cdédigo numérico, que permita una rapida identificacién del puesto y las
responsabilidades correspondientes, la denominacién del mismo, a qué departamento esta

adscrito, a quien reporta o cudl es su jefe inmediato.

Esta fase de reclutamiento del personal puede efectuarse acudiendo a fuentes internas de
la organizacién, mediante la promocién hacia cargos de mayor jerarquia a sus trabajadores
en el marco de la politica de incentivos al personal, o bien, acudiendo al mercado laboral
para satisfacer la demanda de puestos de trabajo. Incluso los trabajadores de Ia
organizacién pueden servir de portavoces de los requerimientos de la empresa, y en su

circulo de amistades o contactos pueden buscar posibles candidatos.

En este orden de ideas, la Universidad Dr. José Matias Delgado, (s/f) expone que:” Este
proceso consiste en un conjunto de técnicas y procedimientos que buscan atraer
candidatos calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. Este proceso
da inicio luego de haber establecido las necesidades de personal de la organizacion”. (p.14).
Previamente la empresa mediante una planificacion al efecto, establece las necesidades de
personal, y esto implica que se ampliard la plantilla y ello requiere planificar también un
mayor volumen de egresos por el concepto de sueldos y salarios, tomar previsiones
relacionadas con el numero de vacantes a ofrecer y alternativas en el caso de que esas

vacantes no sean ocupadas.

Estos conceptos aplicados al caso de la Fundacion M. Rocsen, indica que el proceso de
reclutamiento debe atender a las necesidades reales, los puestos de trabajo deben ser
ocupados por el personal calificado, evaluado de manera objetiva, ya que esto implica
necesariamente incremento de la plantilla, y los candidatos deben estar al tanto de cual es
su ubicacion en el contexto de la organizacion, nivel al cual reporta, y las perspectivas de
formacién y crecimiento que se ofrecen, ello incluye informacién relacionada con el salario

a devengar.
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Fase de seleccidn de personal

Posterior al proceso de reclutamiento de candidatos utilizando diversos medios, se precisa
hacer la seleccién correspondiente, en esta fase se contrastan cudles son las destrezas,
capacidades y competencias de los candidatos, esto con el objetivo de seleccionar al que se

considere mads apto para desempeiiarse en el puesto de trabajo.

Lo ideal es que quien resulte seleccionado tenga el perfil requerido por la organizacién, de
acuerdo a sus necesidades reales y considerando aspectos adicionales como la temporada

y la situacién del mercado laboral.

Hay una amplisima y variada gama de técnicas para la seleccién de personal, es frecuente
que lo ideal es que, en esta fase, participen profesionales de diversas areas, ya que los

mismos son capaces de evaluar de manera objetiva, las cualidades de los aspirantes.

Desde su campo disciplinar cada uno puede aportar informacién valiosa que permitira el

responsable de RR. HH o a la gerencia tomar la mejor decisién.

Cualquiera sea la técnica que se utilice, reviste medular importancia que, se considere a
aquellas que permitan identificar el perfil profesional u ocupacional de los aspirantes,
conocer su motivacion al logro, y los rasgos de empatia que le permiten establecer las
relaciones de interaccion personal y social, las cuales son indispensables para desarrollar
trabajo en equipo como se requiere en emprendimientos como el desarrollado por la

Fundacién M, Rocsen.

En el caso de esta fundacién, se aplicaran las técnicas de seleccion de evaluar las solicitudes
formuladas por los aspirantes, que permitiran con la documentacién correspondiente
confirmar que cumplen con el perfil requerido por la organizacién, esta plantilla permite
recabar informacién en torno a la ocupacién previa, experiencia en cargos similares, nivel

de formacién académica o en el area de trabajo, y la situacidon de ocupacién actual.

Otra de las técnicas a utilizar es la evaluacion del curriculo del aspirante, ya que este
documento de manera sintética informa acerca de los hitos mas relevantes de la actividad

académica y laboral desarrollada por el aspirante.

Finalmente, la entrevista, evento en el que puede participar la Junta Directiva de la
Fundacidon M. Rocsen, ya que esta permite obtener informacion de una fuente primaria y
valorar las habilidades de comunicacién del aspirante, la apariencia personal y cudles son

sus expectativas de desarrollo profesional.
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Uno de los aspectos que puede favorecer la decisién de contratacion del trabajador es la
experiencia profesional en el area requerida por la fundacién, ya que esta no invertird
tiempo y recursos en su formacién, debido a que el aspirante acumula experticia en las
tareas propias de su area de trabajo o puesto de trabajo y por tanto se espera que haya

desarrollado las habilidades, destrezas y competencias requeridas.

Este procedimiento, se inscribe en el denominado modelo de seleccion del personal por
competencias, que permite a las organizaciones escoger entre otras opciones el trabajador
con la mejor cualificacién, el mds idoneo para ocupar el puesto de trabajo y que debido a

su formacidn, podra realizar con éxito las tareas que se requieren.

Ademads, de la experiencia se valora de manera positiva que el candidato, tenga motivacion
al logro, habilidades de liderazgo, capacidad comunicativa, y la disposicion para la

resolucién de problemas.
Fase de formacion de los RR. HH

Luego de la seleccién del personal, este debe recibir induccién o formacién acerca
de las caracteristicas de la organizacidn, visién, misidn, objetivos y metas y familiarizarse
con la cultura organizacional. Este plan de formacidn es una necesidad impostergable, por
ello se habla de inversiéon, ya que esto garantiza que el personal alcanzard los estandares
requeridos para desempefiarse de manera eficiente. De acuerdo con la argumentacién de
Ghiglione, (2015) la fase de formacién del RR. HH es congruente con el plan de carrera del

trabajador:

Actualmente, el talento humano en las organizaciones es un factor importante e
indispensable. La superacion profesional depende, en gran medida, del esfuerzo
realizado para asimilar nuevos conocimientos, adquirir nuevas habilidades vy
ponerlos en practica adecuadamente en el trabajo. Resulta necesario que las
organizaciones posean planes que permitan planificar el futuro profesional del
personal, fomentando la carrera profesional, tarea que debe ser compartida
simultdneamente entre la institucién y el trabajador, quienes deben tener claras sus

expectativas de superaciéon y cumplir con los compromisos asumidos. (p.44).

El plan de formacién de los RRHH surge como una necesidad natural de las
empresas, en el caso en estudio de la Fundacion M. Rocsen con la finalidad de adaptarse a

las caracteristicas de un entorno cambiante con picos de demanda y que constantemente
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presenta innovaciones, con el surgimiento de nuevos productos desarrollados con Ia
finalidad de atraer al mayor numero posible de visitantes y asi a garantizar cierto flujo de
ingresos que permitan el desarrollo de sus operaciones, cumpliendo con el pago del

personal y los gastos operativos.

Una de las finalidades de la politica de formaciéon o plan de carrera de los
trabajadores, es que, se evita con esa politica que el personal se quede estancado en un
solo puesto, que no avance hacia estadios superiores que requieren otras competencias o
habilidades mas especializadas que requieren, por tanto, otras responsabilidades que
pondran a prueba la capacidad creativa y el ingenio del trabajador. En este contexto, la
Fundacion M. Rocsen puede implementar la realizacidon de talleres, cursos de formacion
entre otros elementos que permitan que los trabajadores adquieran nuevos

conocimientos, nuevas técnicas y evoluciones en su desempefio profesional.

Se incluye en este proceso de formacién, las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion (TIC) que en los tiempos actuales surge como una alternativa que de manera
masiva estan realizando las empresas a nivel global, para mantenerse a la par de los
avances tecnoldgicos, y las perspectivas de desarrollo de las técnicas digitales que se

emplean en la conservacion de la memoria de los objetos y obras de arte.

En el caso especificos de las destrezas y competencias que se requieren en las actividades
del museo, tiene especial consideracién la formacién de los profesionales en las técnicas
para la preservacion, cuidado y recuperacion de los objetos, considerando aspectos como
la proteccion ambiental, en este sentido el Museo de Bellas Artes de Bilbao, (2020) expone
que, la idea fundamental es evitar que se produzcan dafios en las obras de arte y para ello
recomienda que se realice: Control ambiental de la humedad relativa, la temperatura y la
iluminacion en las salas y almacenes. Control del estado de conservacidén, mantenimiento y
limpieza superficial de las obras de arte. Enmarcado y montaje de conservacién. Instalacion
en cajas climaticas. Supervision del almacenaje, manipulacién e instalacion de las obras de
arte. Supervisién de obras cedidas temporalmente por el museo: estudio de las condiciones
ambientales de las instituciones de destino, supervision de embalajes, medios de
transporte y manipulaciones, y, en su caso, acompanamiento de las obras. Supervision de
obras cedidas temporalmente al museo: analisis de su estado de conservacion, emision de

informe de conservacién y control de la obra durante su estancia en el museo. (s/p).
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Ahora bien, los trabajadores deben percibir e internalizar que la formacidon es una
necesidad, que la misma es vital para su desarrollo profesional, deben, por tanto, mantener
una actitud proactiva, y que al mismo tiempo esta les servira de fundamento para aspirar a
promociones o incentivos en la organizacién, en sintesis, los trabajadores deben estar

motivados para acceder a los cursos o estudios de formacién.
Fase de promocion e incentivos a los trabajadores

La promocidn y la generacion de incentivos, es una de las decisiones en el marco de la
politica de las empresas y administracién de los RR. HH, que buscan lograr que los
trabajadores se sientan satisfechos, y esto tiene una incidencia positiva en el rendimiento y
la productividad de la organizacion. Una particularidad de los incentivos y promociones es
qgue desde el punto de vista psicoldgico mantienen motivado al trabajador, ya que el mismo
siente que se cumplen sus expectativas y provoca un estado de animo positivo, proactivo
de disposicion para el trabajo, de asumir incluso tareas y responsabilidades mas alla de sus

obligaciones.

Los incentivos tienen la particularidad de que conservan a los trabajadores, ellos
encuentran motivos para quedarse en la organizacidn, y se categorizan de diversas
maneras, hay los que se centran en el aspecto econdmico y que corresponden a
incrementos salariales, o la entrega de bonificaciones por evaluaciéon de desempefio, o

como producto de decisiones de la organizacién de entrega de bonificaciones igualitarias.

Otra forma de incentivar o motivar a los trabajadores, es mediante el reconocimiento
publico de sus méritos, acciones como el empleado del mes o trabajador destacado de Ila
semana, publicado a la vista de todos, constituyen iniciativas que agradan al trabajador,
incrementan su autoestima y lo motivan a rendir en sus tareas. Incluso se puede valorar su
dedicacién y competencia mediante solicitudes de asesoramiento, un indicativo de que se
valora su aporte a la organizacidn, incluso de manera genérica las felicitaciones o
reconocimientos a un departamento es una forma de motivar e incentivar al equipo de

trabajo.

La promocién a puestos de direccion o en el que asume mayores responsabilidades y en los
que habitualmente hay un mayor ingreso, se constituye en otro elemento que favorece la
motivacion del trabajador. Ademas, la organizacién puede incorporar horarios mas flexibles
o ambientes de descanso especialmente acondicionados e incluso la incorporacion de

elementos de recreacion durante el tiempo libre, se constituyen en aspectos que la
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administracion de RR. HH debe considerar como incentivos a sus trabajadores, y que, en el
caso en estudio, pueden ser implementados por la Fundacién M. Rocsen para favorecer a
sus trabajadores. Pinales, Cabrera, Cabral, y Martinez, (2003) aportan una contrastacion de
las funciones de la administraciéon de los RR. HH en épocas pasadas y las tendencias

predominantes.
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Tabla 1. Contrastacion de las funciones de Administracién RR. HH.

RR. HH ayer

RR. HH hoy

Rol

Politico y centralizado

Descentralizado, miembros de los

equipos directivos de cada division

Captaciéony

seleccion de

Pone anuncios, dirige

entrevistas y chequea

Predice requisitos futiros de

personal, y capacidades que

personal referencias responden al Plan Estratégico.
Desarrolla programas para hacer
atractivo el lugar de trabajo.
Retribucion Transaccional y centrado Disefia planes de actuacién
administrativamente. Practicas | equitativos que vinculan la
incoherentes dentro de la retribucion con la actuacién
empresa. divisional de la empresa.
Desarrollo Informal y depende de cada Identificacion de competencias
ejecutivo e directivo organizacionales e individuales clave
individual gue respaldan a la empresa. Planes
para contratarlas.
Empleado Erratico e incoherente Planes de comunicacion, accion,
mision, vision.
Politicas y Rigidas, pero se rompen Lineas guia ligadas a tendencias

procedimientos

muchas reglas.

empresariales, y cuestiones

emergentes.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos de Martinez, (2003). (s/p).
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RESISTENCIA AL CAMBIO

El caso en estudio de la Fundacién M. Rocsen y el museo, plantean un elemento que debe
ser estudiado y es el relacionado con el paso de una organizacidon unipersonal a una
fundacion y que ha generado, de acuerdo a las evidencias recabadas, cierta
disconformidad, ya que algunos trabajadores tenian expectativas de ubicarse en el
escalafédn en puesto de direccidén. Este tema de la resistencia al cambio, es un proceso
natural, pero, que debe ser abordado por la organizacién pare evitar que el mismo se

convierta en un factor que altere la marcha de la empresa.

Los empleados deben recibir informacién acerca de que los cambios en realidad son
procesos que buscan, tal como sefiala Gestion.org, (2020):” Adaptarse a esos cambios para
qgue la empresa sobreviva o se haga mdas competitiva. Algunas empresas no se deciden a
hacer cambios hasta que notan malos resultados, una gran pérdida de clientes, de ingresos

o cuando notan que algo va realmente mal”. (s/p).

Corresponde entonces el caso en estudio a un proceso de adaptacion, al entorno legal y
administrativo, y deben ser superados los temores y reservas de los trabajadores, que se
oponen al mismo o muestran abierto desacuerdo a la nueva denominacién, ya que esa
actitud se convierte en un abierto enfrentamiento y reto a la autoridad, pero, que debe ser
canalizado apropiadamente, tal como indica Gestion.org, (2020):” mantener una buena
comunicacion en la empresa que haga entender a los empleados las razones y mejoras que

suponen los cambios”. (s/p).

En estas perspectivas de analisis de la resistencia al cambio en las organizaciones, Pico,
(2020) expone que, esta conducta puede explicarse desde la teoria de psicologia social

expuesta por Kurt Lewin, quien afirmaba que:

Existen fuerzas y factores dentro del entorno psicolégico de un individuo o de un
grupo que determinan la situacién. Estas fuerzas generalmente son dos y de sentido
opuesto. Por un lado, existen las fuerzas motivadoras hacia los objetivos y por otro

lado las fuerzas inhibidoras que paralizan la progresidon hacia las metas objetivo.

(s/p).

Lo que procede en este caso, es lograr un equilibrio entre estas dos fuerzas contrapuestas,

de modo que se generen los cambios de estructura, de administracion y de organizacién,
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con ciertas expectativas de éxito, que satisfagan a las aspiraciones personales, colectivas y

organizacionales.

Desde la perspectiva de Pico, (2020) se precisa que las personas que ejercen el liderazgo en
las empresas:” deben tener en cuenta todas las influencias recibidas de las personas
individuales que forman la organizacién como del entorno donde trabaja para tener una

vision holistica de la situacidn para analizar como interaccionan entre ellas”. (s/p).

El modelo de Lewin que describe Pico, (2020) con relacién a los aspectos de la resistencia al
cambio, indica que los tres factores que inciden en la resistencia al cambio son los
elementos propios de la cultura organizacional, ya que ella marca las pautas de actuacion,
el modo en el que deben comportarse sus trabajadores, incluso aquellos que de alguna
manera pueden sentirse afectados por los cambios. Otro de los factores son las
expectativas y aspiraciones de los trabajadores, que se ven influenciadas por Pico, (2020):”
La costumbre o la motivacion y capacitacion”. (s/p). Y el tercer factor es que el trabajador
no internaliza cuales son las metas y objetivos de la organizacidn, no las hace suyas y eso

produce resistencia al cambio.

En una aproximacidn a una diversidad de razones que los trabajadores pueden esgrimir

para resistirse al cambio, entre otras, pueden mencionarse:
+ Que sienten temor a no acoplarse a las nuevas tecnologias

4+ Tienen reservas relacionadas con el aprendizaje de nuevas destrezas o

habilidades.
Que la empresa sea poca flexible con los procesos de adaptacion del trabajador.
Temor a fracasar, en una nueva administracion.
Teme asumir nuevas y mayores responsabilidades.
No tiene plena confianza en la organizacion.
Siente que su puesto de trabajo esta en riesgo.
Es inseguro y tiene problemas de interaccion personal y social.

Percibe un cambio en el estatus de la organizacion.

- + + + £ + + ¥

Siente temor de enfrentarse a otra perspectiva laboral.

26



Estas reservas y temores, persisten cuando se producen cambios organizacionales y se
acrecientan si los trabajadores no han recibido la informacion suficiente, por estas razones,
se hace impostergable en el caso en estudio que quienes tienen los cargos de direccién se
comuniquen con los trabajadores, expongan los alcances del proyecto, la nueva
denominacion legal y que al mismo tiempo escuchen lo que los trabajadores quieren

expresar, con la finalidad de despejar las dudas.

La resistencia al cambio es analizada por Escudero, Delfin y Arano, (2014) quienes
argumentan que el proceso de desarrollo de las organizaciones y los procesos de
resistencia al cambio, estdn ineludiblemente relacionados, se presentan de manera
frecuente ya que eventualmente las empresas deben adaptarse frente a entornos

econdémicos, financieros y sociales en constante evolucién.

La implementacion de cambios estructurales, corresponde al desarrollo organizacional y
por sus caracteristicas e implicaciones, Escudero, Delfin y Arano, (2014):” caracterizan
como un fendmeno psicosocial”. (p.2). Por estas razones, no siempre resulta facil la
adaptacion a los cambios, se precisa de establecer los equilibrios que permitan que este
proceda eficientemente, que logre consensos entre los trabajadores para que estos a su
vez puedan aceptarlo, internalizarlo, asumirlo voluntariamente y con una actitud
cooperativa. Se requiere entonces que el desarrollo organizacional sea adecuadamente
planificado, disefiado y que prevea la evaluacion del proceso, para constatar que las metas
y objetivos trazados se estdan cumpliendo. En este orden de ideas, Escudero, Delfin y Arano,

(2014) explican que:

La rama de la psicologia que se ocupa de este aspecto es la psicologia
organizacional, que se encarga del estudio del individuo de una organizacion vy el
método principal que aplica es la observacion, su caracter cientifico estd sustentado

por todas las conductas tangibles y no tangibles del sujeto”, (p.2).

Friedlander y Brown, (2020) argumentan que el estudio de los procesos de desarrollo
organizacional y las manifestaciones de resistencia al cambio requieren un abordaje
multidisciplinario, ya que involucran entre otras el campo de las ciencias de la conducta o el
comportamiento, y elementos asociados al ambito social y psicolégico. Y que:” El proceso y
la estructura estan relacionados con la autoridad, la comunicacion, la toma de decisiones,

el establecimiento de objetivos y la resolucidon de conflictos. Pero el proceso implica la
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implementacion de estos como eventos e interacciones conductuales”. (p.4). Sostienen
ademas estos investigadores, que resulta dificil el estudio de las organizaciones, ya que las
mismas en realidad son complejas, si se consideran sus estructuras y relaciones, que tienen
diversas variables que interactian en algunos casos de manera independiente, y por ello al

analizarlas hay que considerar los factores intervinientes.

En cuanto a los riesgos Friedlander y Brown, (2020) exponen que:” Un segundo riesgo es
que la eleccidn de variables que se pueden recopilar discretamente puede excluir aquellas
gue maximizan la relevancia para comprender el proceso de DO”. (p.5). Ya que ello implica
desde el punto de vista de resistencia al cambio contrastar el sistema de valores instaurado
previamente con los emergentes propios de los cambios en la nueva estructura
organizacional. Escudero, Delfin y Arano, (2014)., establecen una relacién que, a su modo
de ver, tiene el Desarrollo Organizacional y que puede explicar desde el punto de vista

psicolégico los procesos de resistencia al cambio:
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Tabla 2. Relacién del DO con otras disciplinas

DISCIPLINA

RELACION CON EL DO

Ingenieria

Tecnologia de procesos de transformacion, division de tareas, métodos

de trabajo, relacion hombre-maquina

Administracion

Principios de gestidn: planeacidn, organizacion, control, direccion,

planeacion estratégica

Economia Sistemas administrativos

Psicologia Comportamiento humano como manifestacion de conductas,
fendmenos de adaptacion, resistencia al cambio, necesidades de los
individuos, motivacién. Herramientas para recopilar informacién sobre
la educacidn de las personas

Sociologia Trabajo en grupos, estabilidad, estructura y orden de las organizacion,

comunicacion, roles y relacién con el medio.

Antropologia

Conocimientos de la naturaleza humana, valores, creencias, fines,

aspiraciones, simbolos, ritos, etc. cultura organizacional

Filosofia

Proporciona una vision racional para poder comprender los problemas y

obstaculos a los que esta expuesto el ser humano

Teoria de los

sistemas

Proporciona una vision holistica de la organizacidn. Relaciones e

interdependencias entre elementos y/o subsistemas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Escudero, Delfin y Arano, (2014).
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PSICOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

Esta disciplina cientifica, es aplicada en el andlisis y comprensién de las organizaciones y los
procesos organizacionales y de produccién, considerando aspectos relacionados con la
dimensién humana, la cultura organizacional y las condiciones de trabajo. Con relacién al
estudio de las organizaciones desde una perspectiva psicoldgica, Zarco, Rodriguez y Martin,
(s/f) afirman que es innegable la conexidn existente entre las personas y la politica de RR.
HH de una organizacién, ya que el trabajar con personas conlleva elementos de direccién,
estimulos y canalizacién de las conductas de estas, relacionadas, ademas, con el contexto

socio econdmico.

El objeto de estudio, de la psicologia de las organizaciones ha evolucionado con diversos
matices, influenciada por los aportes de diferentes perspectivas disciplinares, e incluso por
las caracteristicas cambiantes, propias de la actividad empresarial. En sus albores esta
disciplina tenia una orientacién al logro de la eficiencia de la organizacidn y sus procesos
productivos, es decir tenia una orientacién de tipo econdmica, la obtencion de beneficios,

de alli se desprende las denominaciones con las que se les conocia, Psicologia Industrial

Pero la multiplicidad de factores intervinientes de orden multifactorial, ha ocasionado que
esta disciplina sufra cambios importantes, como resefian Zarco, Rodriguez y Martin, (s/f):”
se observa una gran diversidad, fragmentacién y multidisciplinariedad del cuerpo tedrico
elaborado en la disciplina, hasta tal punto que mas que hablar de teoria de la organizacion

en singular, habria que hablar de teorias”. (s/p).

Actualmente su campo de accién corresponde a la denominacidon de Psicologia de las
Organizaciones, y abarca entre otros, el aspecto organizativo y la conducta laboral o las
actuaciones de los trabajadores, ademas de las consideraciones en torno al contexto social,
Zarco, Rodriguez y Martin, (s/f):” hacia la comprension de la denominada conducta
organizacional, concepto que a su vez incluye dos dimensiones de estudio esenciales: la

conducta de las personas en la organizacion y la conducta de la propia organizacion”, (s/p).

Desde esta perspectiva, son objeto de estudio los elementos psicoldgicos de la conducta
organizacional, de la empresa y su cultura organizacional y al mismo tiempo de los
trabajadores y sus conductas, relacionadas con la motivacién. En cuanto a la conducta de
trabajador, el interés o unidades de analisis ha variado, en concordancia con las
perspectivas relacionadas con el pensamiento en torno a las organizaciones, y la

concepcidn predominante en diversas épocas. El abordaje del desarrollo organizacional, ha
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evolucionado a lo largo del tiempo y la misma se ha enriquecido con el aporte de otras
disciplinas, las concepciones predominantes las describen Zarco, Rodriguez y Martin, (s/f):
“corriente tradicional, con supuestos racionales y econdmicos sobre el trabajador,
corriente socioldgica, desde la que se enfatizan supuestos basados en una concepcion
social del hombre y la corriente humanista, con un enfoque basado en supuestos de

autoactualizacién del ser humano”. (s/p).

Cada concepcion mencionada, tiene sus particularidades, en el caso del racional
econémico, se fundamenta en la concepcién de que el trabajo no es una actividad que
genera placer, la motivacion, por tanto, del trabajador se debe a la generacién de algun
tipo de incentivo econdmico. Por otro lado, la concepcidn que privilegia el aspecto social,
se fundamenta en la manera en que el dmbito social puede dar origen a determinadas
conductas, y la forma en que los trabajadores establecen sus relaciones interpersonales y

sociales.

Finalmente, la concepcidn de autorrealizacidn, indica que el hombre realiza sus actividades
en la organizacion o a la empresa porque siente la necesidad de Zarco, Rodriguez y Martin,
(s/f):” usar y de desarrollar de forma progresiva sus propias capacidades. Desde esta
perspectiva, pues, se presenta a un individuo autodisciplinado, orientado hacia el logro

personal y el crecimiento psicoldgico”. (s/p).

En una perspectiva de integracién de los conceptos anteriores, ha surgido una tendencia de
consideracion del hombre como un ente complejo, ya que segun mencionan Zarco,
Rodriguez y Martin, (s/f):” ninguna de éstas es capaz por si sola de explicar el
comportamiento de los individuos, y mucho menos si tenemos en cuenta las diferencias

que existen entre las personas”. (s/p).

Cualquiera sea la concepcién asumida la psicologia de las organizaciones contiene
elementos para considerarla como una ciencia, pero su utilidad practica reside en que su
aplicacion puede ser de gran utilidad en la resolucion de los problemas que surjan en el
seno de las organizaciones, relacionando la forma en la que se desarrollan las conductas de
los trabajadores, en relacion con la propia conducta o cultura organizacional, que en suma
no es mas que el producto de los procesos de interaccién de los componente de esas
organizaciones, pero con la finalidad de alcanzar Zarco, Rodriguez y Martin, (s/f):”

incremento del bienestar y de la calidad de vida de las personas que trabajan en ellas”.

(s/p).
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En esta perspectiva de lograr el beneficio de las personas y entender los procesos
psicolégicos que operan, en el marco de las organizaciones, se abordara la motivacién y la
satisfacciéon, como elementos esenciales que direccionan el esfuerzo del trabajador para

logra sus objetivos y metas y los de la organizacién.
La motivacidn en el trabajo

En torno a este tema, Quijano y Navarro, (2012) realizan una aproximacion a la motivacion,
como un constructo tedrico en el drea de la psicologia, que debe ser entendida como un
proceso mediante el cual los trabajadores a lo interno, se autoevaltan y a su trabajo:” Estos
procesos se refieren a la probabilidad percibida de conseguir determinados resultados en
funcién de o en relacién con sus habilidades y capacidades, si realizan un determinado

esfuerzo”. (p.337).

Pero, al mismo tiempo se consideran cudles son los objetivos a alcanzar que sirven de
motivadores, los medios para alcanzarlos y las estrategias utilizadas, se establecen como
unidades de analisis las exigencias de los puestos de trabajo, la comparacién con terceros,
el marco de necesidades denominada también como de energia potencial, la motivacion
relacionada con el esfuerzo, las habilidades y conocimientos relacionadas con ese esfuerzo,
las recompensas de la organizacién, que pueden ser equitativas que involucra a todo el
personal y que pueden asociarse a diversos estados psicolégicos como la conciencia, la
responsabilidad y los significados que se le otorga a las recompensas, Quijano y Navarro,

(2012)lo exponen de manera grafica:
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Figura 2. Modelo integrado de motivacion laboral.
Fuente: Quijano y Navarro, (2012)

En este contexto de la motivacidn como fuerza impulsora del trabajo y de la capacidad
productiva de un trabajador, Arrieta y Navarro, (2008) exponen que:” la definicion mas
aceptada es aquella que la conceptualiza como fuerzas psicolégicas que operan desde
dentro de las personas y que determinan la direccion de las conductas emitidas, de los
niveles de esfuerzo y de persistencia”. (p.70). Se evidencia en esta afirmacion que la
motivacion tiene un componente psicoldgico que, puede asociarse a la percepcion del
rendimiento, a la ejecucion de las tareas especificas en cada puesto de trabajo y al

mismo tiempo en las relaciones que el trabajador establece en su ambito laboral.

Se relaciona, ademas, la motivacion con las expectativas del trabajador, y de las
necesarias relaciones con el alcance de la realizacién como persona, el codigo de valores
y principios éticos, los aspectos cognitivos, los objetivos y metas individuales y las
condiciones propias de su contexto laboral, Arrieta y Navarro, (2008):” ambiente
(condiciones de trabajo, tipo de tarea, retroalimentacion, presion temporal, etc.)”.

(p.70).

Es decir, para que se genere la motivacion se precisa que el trabajador perciba que su
tarea es gratificante y que es adecuadamente valorada, y que esa valoracién puede

traducirse en reconocimiento publico, promocién o incentivos econdmicos, que sus
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necesidades y expectativas son satisfechas y que, al mismo tiempo, puede encontrar
motivaciones debido a las condiciones de su puesto de trabajo, la creacion de un entorno

laboral agradable que haga mas placentera la tarea que se realiza.

Con relacién al entorno laboral, el trabajador estara mas motivado para enfrentar sus
tareas si percibe que recibe las directrices de los niveles superiores, de manera clara y
adecuadamente formuladas, sin ambigliedades y que estas directrices se realizan, en un
tono adecuado, de modo que no genere resistencias, si siente que de alguna manera son

imposiciones que superan sus deberes.

Se evidencia que en la percepcién del trabajador de los elementos que pueden motivarlo
tiene una alta carga de subjetividad, pero, al mismo tiempo es innegable que las
condiciones del entorno contribuyen a la creacién de un ambiente motivador, que
impulse al trabajador a hacer las metas y objetivos de la organizacién como propio y en

consecuencia se esforzara mas para alcanzarlos.

Por su parte, Navarro y Quijano, (2003) discrepan de la idea de que la motivacién es un
proceso dindmico, a su modo de ver, no resulta tan sencillo, por el contrario, desde su
perspectiva este es un proceso en extremo complejo y en el que intervienen tres
vertientes principales:” motivos, autoeficacia e instrumentalidad”. (p.643) los cuales se

interrelacionan y generan cambios en los otros de manera continua.

Pero, es importante acotar que los elementos de la motivaciéon no pueden ser elaborados
a modo de una receta que funcionard en todas las empresas u organizaciones, si resulto
exitosa en una no necesariamente lo sera en otra, y esto ocurre porque tal como sefiala
Navarro y Quijano, (2003) la motivacion no es lineal, y hay que considerar aspectos como

la cultura organizacional, las caracteristicas de los trabajadores y el ambiente de trabajo.

En este orden de ideas, Reeve, (2009) sefiala que la motivacidn se relaciona con aspectos
emocionales de las personas, y que un cerebro que estd motivado es emocional, sin
embargo, asume que la motivacidon ocurre si la persona ha podido satisfacer sus
necesidades, desde el punto de vista fisioldgico, si hay elementos extrinsecos en el
ambito de las organizaciones que pueden motivarlo, si satisface del mismo modo las
necesidades psicoldgicas y sociales que pueden relacionarse con el reconocimiento y el

estatus.

El abordaje tedrico de Reeve, (2009) incluye el aspecto de los elementos cognitivos, la
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motivacion como impulso para alcanzar objetivos y metas, y el autoconcepto o las
creencias que los trabajadores tienen acerca de sus habilidades, competencias y grado de
control personal y la confianza en sus capacidades. Argumenta ademds que, los
trabajadores que estan motivados tienen mayor facilidad para adaptarse a los cambios,
ya que son mas centrados, estdn atentos, y se preparan de mejor manera para la
ejecucidn de sus tareas. Aunque, con el tiempo las percepciones y la motivacién pueden
variar y con ello los comportamientos esperados, por esta razén indica que la motivaciéon

requiere de los apoyos necesarios.

Acota Reeve, (2009) que producto de sus observaciones considera que la motivacién de
las personas, para realizar cualquier tarea se debe a cuatro factores motivadores:”
Autoestima. Incentivos. Recompensas. Alabanzas”. (p.5). Cada una de ellas tiene
fortalezas y debilidades, por lo que considera que los mas adecuado es revisar las
perspectivas de abordajes tedricos de diversos investigadores que han analizado vy
estudiado la motivaciéon incorporando evidencias empiricas que sustentan sus
argumentaciones, lo que puede dar una idea de aproximacion tedrica acerca de la
motivacion mediante un ejercicio reflexivo y de integracidon de las teorias acerca de la

motivacion y la emociones.

Tabla 3. Teorias acerca de la motivacion

Teoria de |a motivacidn Referencia de apoyo para mayor informacidon
Motivacion de logro Elliot (1997}
Activacion Berlyne (1967}
Atribucion Weiner (1986}
Disonancia cognitiva Harmon-Jones y Mills (1899)
Evaluacién cognitiva Deci y Ryan (1985a)
Emociones diferenciales lzard (1991)
Pulsién Bolles (1975)
Dinamica de |a accidn Atkinson y Birch (1978}
Motivacion de efectancia Harter (1981)
Desarrollo del yo Loevinger (1976)
Expectacion X valor Vroom (1964}
Hip&tesis de realimentacion facial Laird (1974}
Flujo Csikszentmihalyi (1997)
Establecimiento de metas Locke y Latham (2002)
Indefensién aprendida Peterson, Maier y Seligman (1993)
Proceso oponente Solomon (1980}
Afecto positivo Isen (1987)
Psicodinamica Westen (1988}
Reactancia Wortman y Brehm (1975)
Autorrealizacion Rogers (1959}
Autodeterminacion Ryan y Deci (2000a)
Autoeficacia Bandura (1997)
Blsqueda de sensaciones Zuckerman (1994}
Estrés y afrontamiento Lazarus (1991a)

Fuente Reeve, (2009)
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Medicion de la Motivacion

Desde diversas perspectivas disciplinares, se ha pretendido establecer una manera
eficiente de ponderar, de medir la motivacion de los trabajadores en el contexto de una
organizacién, en ese sentido Psicode, (2018) indica que basicamente hay cuatro

abordajes de la medicidn de la motivacidn: individual, social, fisioldgico y filosofico.

En torno a ellas se han desarrollado técnicas de medicidén que se agrupan en 3 categorias,
segln Psicode, (2018) estas son:” Técnicas basadas en la medicién de la conducta
instrumental, manifiesta u observable. Técnicas basadas en la medicidon de respuestas
fisiolégicas. Técnicas basadas en la medicion de estados subjetivos y sentimientos,

también llamadas medidas de auto informe”. (s/p).
Utilizacion de técnicas de medicion de la motivacion fundamentadas en la conducta

Estas se asocian con el constructo de que las personas que estan motivadas, lo expresan
de manera natural, espontanea con su estado de dnimo, su disposicién al trabajo, se
intuye entonces que la motivacién actia como una fuerza impulsora, que genera cierto
comportamiento observable que se relaciona con la satisfaccién de sus necesidades y

expectativas.

Entre las técnicas mas utilizadas esta la tasa de emision de la respuesta, parte del
supuesto de la cantidad de veces en la cual se emite cierta respuesta en determinado
periodo de tiempo, se infiere que mientras mayor es la motivacidon, mayor serd en
consecuencia la tasa de las respuestas. De acuerdo con Psikipedia, (2020) esta medicién
se enmarca en la Psicologia del Aprendizaje:” En humanos se suele computar la cantidad
de veces que el sujeto lleva a cabo una misma conducta, pues se infiere, que la

motivacion es mayor cuantas mas veces se ejecute dicha conducta”. (s/p).

Otra de las técnicas utilizadas en la medicion de la motivacion es relacionada con el
numero de aciertos y errores, que permite ponderar la eficiencia con la cual se realiza
una tarea determinada, se infiere en esta perspectiva que, si la persona esta motivada,
sus aciertos o grado de exactitud en la ejecucidn de una tarea serd mayor, por el

contrario, si no esta motivada, los errores se incrementan.

La emisidn de respuestas frente a diversas opciones, es otra de las técnicas utilizadas
para la medicidn de la motivacion, en las que el trabajador tiene libertad para elegir, en

consecuencia, se supone que selecciona aquella respuesta o tarea por la que se
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encuentra mas motivado, influido por su percepcion, motivaciones e intereses.

El tiempo de respuesta o de reaccion, también es utilizada, como una técnica para medir
la motivacion, al aplicarse en la realizacion de las tareas se pondera segun el tiempo que
tarda un trabajador para realizarla o para solucionar un problema Psicode, (2018):”
Ademas de la intensidad, duracién o modalidad del estimulo, también permite analizar
aspectos de memoria.”. (s/p). Mientras mas corto sea el tiempo utilizado, se infiere que
la motivacién es mayor, y por el contrario si el tiempo de respuesta es mayor, entonces

la motivacidon es menor.

Técnicas fundamentadas en la medicion de la motivacion mediante patrones fisiolégicos

Estas utilizan mediciones de patrones fisioldgicos, que se miden en laboratorio, y
corresponden a los postulados propios de la Psicologia Fisioldgica, que indica que las
conductas producen cambios en el organismo que pueden ser medidos, una de ellas son las
mediciones de la actividad del sistema nervioso, o de segregacidén de ciertas sustancias, a
nivel cardiovascular también se producen alteraciones realizadas la frecuencia cardiaca, y
de la tensién arterial. Una de las criticas relacionadas con estas técnicas es que, las mismas
son indirectas, y por tanto no miden en si exacta dimensidn los procesos motivacionales, y

que pueden variar dependiendo del contexto.

Técnicas fundamentadas en la medicion de la motivacion mediante el auto- informe

En esta técnica los trabajadores, emiten apreciaciones con relacién a las actividades que
desarrollan su apreciacién del ambito de trabajo, su percepcién acerca de su estatus y de
los procesos de interaccion personal y social, pueden utilizarse diversos instrumentos que
pueden servir para medir esos estados subjetivos, cogniciones y emociones de los sujetos,
tal como seiala Psicode, (2018) estos reciben diversas denominaciones:” autorregistros,
cuestionarios, entrevista, autobservacion”. (s/p). La descripcion de estos instrumentos es

aportada por Psicode, (2018):

Los autoinformes pueden evaluar repertorios generales de motivos o motivaciones
concretas. El contenido de los items puede referirse a un sentimiento, creencia,
hecho o actitud. Las preguntas pueden ser directas o en forma de afirmacién. Las

posibilidades de respuesta se pueden dar a través de una puntuacidon en una escala
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(1 a 8 o en niveles de grado de acuerdo (completamente de acuerdo, o

completamente en desacuerdo). (s/p).

En consecuencia, con la intencionalidad de establecer los niveles de motivacién de los
trabajadores del Museo M. Rocsen, dependiente de la Fundacién M. Rocsen se elabord
un cuestionario a modo de autoinforme para que los trabajadores, un total de 14,
emitiesen respuestas en cuanto a sus perspectivas laborales, percepcién de la nueva
denominacidn o estatus de la empresa, ambiente de trabajo entre otros aspectos, a cada

enunciado del total de 25 se dan tres opciones de respuesta, si, no y no sabe no contesta.

La utilizacién de los enunciados de opcidn multiple, tienen la caracteristica de
versatilidad, permiten hacer inferencias, intuiciones, y aportan datos relevantes al
proceso investigativo, que son facilmente analizables, las respuestas son fijas cerradas o
estructuradas y permiten, por tanto, que los trabajadores completen las respuestas a los
enunciados propuestos, aunque es evidente, que estas respuestas estdn limitadas a los

aspectos sefialados en el parrafo anterior. Los resultados se muestran a continuacion.

AUTOINFORME DE LOS TRABAJADORES DEL MUSEO M. ROCSEN
1. Usted sintid algun temor en el traspaso del Museo a una Fundacién?

Si: 5 No: 0. No sabe no contesta: 9

= Si
® No

No sabe, no contesta

Figura 3. Respuesta item 1
Fuente: Elaboracion propia.

El 35, 71 % informa de sus temores con relacién al cambio organizacional, mientras que
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64% prefirieron no emitir consideraciones al respecto, lo que indica que existe cierto temor

en los empleados con relacién a este proceso.

2. Usted sintid alguna duda respecto a el cambio de figura juridica de unipersonal a

comision directiva?

Si: 5 No: 0. No sabe no contesta: 9

o Si
™ No

™ No sabe, no contesta

Figura 4. Respuesta item 2
Fuente: Elaboracion propia.

Hay coincidencia en la emisidn de respuestas, persiste en el 36% de los trabajadores
temores o desconocimiento acerca de las implicaciones legales del cambio de

denominacion de la organizacién.
3. Sabe usted qué es una persona juridica?

Si: 5 No: 9. No sabe no contesta: 0

o Si
m MNo

= Mo sabe, no contesta

Figura 5. Respuesta item 3

Fuente: Elaboracion propia.
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Se evidencia de acuerdo a las respuestas que hay desconocimiento de los trabajadores en
un alto porcentaje 64% acerca de las caracteristicas de la empresa con su nueva

denominacion y esto puede ser uno de los motivos de resistencia al cambio organizacional.
4. Usted se sintio favorecido con dicho traspaso?

Si: 9 No: 0. No sabe no contesta: 5

| Si
m No

m No sabe, no contesta

Figura 6. Respuesta item 4

Fuente: Elaboracién propia.

Parece contradictorio que, si un alto porcentaje del 64% se siente favorecido con el cambio
organizacional, al mismo tiempo se evidencien temores por el mismo, lo que indica que hay

una evidente falta de informacion.
5. Usted se sintio favorecido en sus haberes a raiz del cambio?

Si: 14 No: 0. No sabe no contesta: 0

M Si
m Mo

= Mo sabe, no contesta
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Figura 7. Respuesta item 5

Fuente: Elaboracion propia.

Desde el punto de vista econdmico, es evidente que hay consenso en afirmar que, con la
nueva denominacién y cambio organizacional, estadn satisfechos los trabajadores, el 100%

de respuestas afirmativas lo confirma.
6. Usted se sintio favorecido con la nueva mutual?

Si: 14 No: 0. No sabe no contesta: 0

o Si
m Mo

m Mo sabe, no contesta

Figura 8. Respuesta item 6
Fuente: Elaboracion propia.

Este item confirma la satisfaccion de las expectativas de los trabajadores con relacion al

tema econdémico, el 100% de respuestas afirmativas asi lo indica
7. Usted entendié los cambios organizacionales?

Si: 5 No: 4. No sabe no contesta: 5

o Si
m Mo

= Mo sabe, no contesta
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Figura 9. Respuesta item 7
Fuente: Elaboracion propia.

Es obvio que hay un desconocimiento de las implicaciones del cambio organizacional por

parte de los trabajadores, ya que el 64% afirma no entenderlos o no saber nada al respecto.
8. Usted entendid las nuevas categorias de empleo y sus funciones?

Si: 14 No: 0. No sabe no contesta: 0

mSi
m No

m No sabe, no contesta

Figura 10. Respuesta item 8

Fuente: Elaboracion propia.

Las respuestas afirmativas indican que, en cuanto a sus tareas y obligaciones, no tienen
dudas, pero estas se generan si las comparamos con el item anterior en el que 64% afirman

no entender los cambios organizacionales.
9. Usted tuvo algun conflicto con su nueva categoria?

Si: 9. No: 5. No sabe no contesta: 0

42



W Si
m Mo

m Mo sabe, no contesta

Figura 11. Respuesta item 9

Fuente: Elaboracion propia.

El 64% afirma que en la nueva categoria tienen conflictos, que tienen su origen en la no

satisfaccion de expectativas de promocién, como elemento motivacional.
10. Usted siente sentido de pertenencia con el lugar de trabajo?

Si: 9. No: 5. No sabe no contesta: 0

W Si
m Mo

m Mo sabe, no contesta

Figura 12. Respuesta item 10
Fuente: Elaboracion propia.

Hay expectativas no satisfechas en un 34% de los trabajadores relacionadas con el
ambiente de trabajo y su posicién en la organizacién y por lo tanto no se sienten

identificados con la organizacién, objetivos y metas son distintas.

11. Usted siente que sus habilidades estan siendo desarrolladas en el trabajo?
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Si: 6. No: 8. No sabe no contesta: 0

M Si
m No

m Mo sabe, no contesta

Figura 13. Respuesta item 11
Fuente: Elaboracion propia

Un alto porcentaje de los trabajadores 57% perciben que estan siendo subutilizados que
poseen habilidades y competencias superiores a las que se requieren en sus puestos de

trabajo, lo que indica cierto grado de insatisfaccion por no lograr una promocién.
12. Usted esta conforme con su area de trabajo?

Si: 6. No: 8. No sabe no contesta: 0

o Si
m Mo

= Mo sabe, no contesta

Figura 14. Respuesta item 12
Fuente: Elaboracion propia

Estas respuestas son congruentes con las emitidas en el item previo, hay un elevado
porcentaje de trabajadores que no estan satisfechos con su area de trabajo y esto se debe
a que siente que estan siendo subutilizados o no son consideradas sus habilidades vy

destrezas.
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13. Usted esta conforme con sus compafieros de drea?

Si: 5. No: 2. No sabe no contesta: 7

W Si
= Mo

m No sabe, no contesta

Figura 15. Respuesta item 13
Fuente: Elaboracion propia

La mitad de los trabajadores, muestra reservas para emitir, respuestas en torno a este
item, lo que indica que puede haber cierta disconformidad con los compafieros de area, y 2
de ellos lo manifiestan abiertamente, ello implica la necesidad de reorganizacion de la

distribucién de los trabajadores.
14. Usted esta conforme con el trabajo grupal que realiza con sus compafieros?

Si: 6. No: 8. No sabe no contesta: 0

= Si
= MNo

= Mo sabe, no contesta

Figura 15. Respuesta item 13
Fuente: Elaboracion propia
15. Usted cree necesario reorganizar y mejorar el clima laboral?

Si: 10. No: 4. No sabe no contesta: 0
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mSi
M No

m No sabe, no contesta

Figura 16. Respuesta item 15
Fuente: Elaboracion propia

Un amplio porcentaje de los trabajadores 71% considera que como necesario la
reorganizacion del clima laboral, generar un entorno mas agradable y esto pude
relacionarse incluso con las diferencias surgidas entre los trabajadores por cuestiones

ajenas a su trabajo.
16. Usted cree necesario mejorar las relaciones grupales?

Si: 14. No: 0. No sabe no contesta: 0

mSi
M No

m No sabe, no contesta

Figura 17. Respuesta item 15
Fuente: Elaboracion propia

Un abrumador 100% de los trabajadores considera necesario, que se mejoren las relaciones
grupales, implica la generacidn de un clima laboral adecuado que evite los desencuentros e

incremente la productividad.
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17. Usted cree que en el consejo hay superposicidon de directivas?

Si: 7. No: 0. No sabe no contesta: 7

mSi
M No

M No sabe, no contesta

Figura 18. Respuesta item 16
Fuente: Elaboracion propia

Es obvio que hay una percepcion entre los trabajadores que, no considera apropiado la
dualidad de funciones, quienes ejercen la directiva se desempefian como parte del

personal o cumplen otras funciones.
18. Usted siente que sus habilidades estan siendo aprovechadas en el area laboral?

Si: 9. No: 5. No sabe no contesta: 0

mSi
M No

m No sabe, no contesta

Figura 19. Respuesta item 18
Fuente: Elaboracion propia

El 36% de los trabajadores definitivamente considera que sus habilidades, destrezas y

competencias estan siendo subutilizadas, este resultado es congruente, aunque en menor
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porcentaje con el reportado en el item 11. Mientras que el mas alto porcentaje considera

gue si son aprovechadas sus habilidades.
19. Usted siente que sus habilidades estarian mejor en otra area?

Si: 9. No: 5. No sabe no contesta: 0

W Si
M No

M No sabe, no contesta

Figura 20. Respuesta item 19
Fuente: Elaboracion propia

Se percibe de acuerdo a las respuestas que el mas alto porcentaje de los trabajadores 64%
desea una reubicacién en dreas en las que puede desarrollar mejor su potencial, aunque el

36% muestra conformidad con su situacién actual.
20. Usted se siente motivado en su trabajo?

Si: 7. No: 7. No sabe no contesta: 0

mSi
M No

[ No sabe, no contesta

Figura 21. Respuesta item 20

Fuente: Elaboracion propia
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La distribucion paritaria del 50% indica que hay opiniones divididas en cuanto a la
percepcion de motivacion en el trabajo, obviamente esto se relaciona con la inconformidad

por | situacion actual, el ambiente de trabajo entre otros aspectos.
21. Usted siente que en su actividad laboral aprendié y mejoro sus habilidades?

Si: 12. No: 2. No sabe no contesta: 0

M Si
Mo

m Mo sabe, no contesta

Figura 22. Respuesta item 21

Fuente: Elaboracion propia

Un amplio consenso, reconoce la labor de formacién que se imparte en las diversas areas

del Museo M. Rocsen, solo dos trabajadores estdn en desacuerdo con el enunciado.
22. Usted se sintio condicionado por las preguntas de la encuesta?

Si: 3. No: 11. No sabe no contesta: 0

W Si
W No

m No sabe, no contesta
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Figura 22. Respuesta item 22
Fuente: Elaboracion propia

El mayor porcentaje, un 79% afirma que respondidé los enunciados sin condicionamiento
alguno, eliminando cualquier factor de sesgo de las preguntas formuladas. Solo el 21%

afirmo sentirse condicionado al responder el instrumento.
23. La encuesta le produjo algin temor?

Si: 3. No: 11. No sabe no contesta: 0

W Si
M No

[ No sabe, no contesta

Figura 22. Respuesta item 23

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de este item permiten confirmar los del item anterior, los trabajadores se

sintieron con plena libertad de expresar su opinidn sin condicionamientos de ningun tipo.
24. Usted cree necesario tener charlas informativas y capacitacion?

Si: 12. No: 2. No sabe no contesta: 0

mSi
M No

m No sabe, no contesta
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Figura 22. Respuesta item 24
Fuente: Elaboracion propia

La necesidad de informacién queda latente de acuerdo a las respuestas a este item,
manifiestan los trabajadores en un alto porcentaje 86% la necesidad de informaciény

capacitacion.
25. Usted sabe cudles son los alcances y limitaciones de la fundacién en general?

Si: 5. No: 9. No sabe no contesta: 0

mSi
M No

No sabe, no contesta

Figura 23. Respuesta item 25
Fuente: Elaboracion propia

Queda patente en este resultado que un alto porcentaje de los trabajadores, el 64%
desconoce las caracteristicas de la Fundacidon M. Rocsen, lo que evidencia la necesidad de
informacién oportuna a los trabajadores, ya que apenas el 34% parece tener informacion

precisa en cuanto los alcances y limitaciones de esta organizacion.
DISCUSION DE LOS RESULTADOS

De acuerdo a los resultados de la aplicacidon del instrumento, se evidencia que un alto
porcentaje los trabajadores del Museo M. Rocsen, sienten temores relacionados con los
cambios en la denominacion y forma juridica de la organizacion, y las dudas se han estado
acrecentando, por una evidente falta de informacién, en torno al proceso y de las

caracteristicas propias de la firma juridica que es distinta a la unipersonal.

Sin embargo, es preciso acotar que, el cambio organizacional no ha supuesto desde la
percepcion de los trabajadores, algin impacto negativo desde el punto de vista econémico

y que al mismo tiempo sienten que han sido favorecidos con los cambios. Del mismo modo
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exponen que, el cambio ha sido positivo por la incorporacién de la mutual a la que pueden

recurrir frente a alguna necesidad y ala que no pueden acceder de manera individual.

Indican los trabajadores en un alto porcentaje, que desconocen las caracteristicas del
cambio organizacional, pero, al mismo tiempo informan que conocen cuales son las
responsabilidades, deberes y obligaciones en su puesto de trabajo, de acuerdo a la
descripcién de los mismos, se evidencia falta de informacion relacionada con la estructura

de la organizacién ahora en como firma juridica y no unipersonal.

Sin embargo, manifiestan en un alto porcentaje que, se generaron conflictos en su nueva
categorizacion y hay disconformidad con el mismo, lo que ha generado entre otros
aspectos que no hayan desarrollado sentido de pertenencia con la organizacién, no se

siente identificado con sus objetivos y metas.

Un porcentaje alto de los trabajadores indican que perciben que sus habilidades, destrezas
y competencias no estdn siendo utilizadas en su puesto de trabajo y por tanto no estan
conformes con el mismo, se evidencia que con el cambio organizacional se generaron a lo

interno expectativas que no han sido satisfechas de manera adecuada.

Se evidencia entre otros aspectos la necesidad de generar un clima organizacional
adecuado, ya que los trabajadores reportan que no estan satisfechos con las relaciones con
sus compaferos, conflictos ajenos a lo externo son trasladados al ambito laboral, se

requieren procesos de intervencién que puedan subsanar estos desencuentros.

Al mismo tiempo manifiestan que, consideran que el consejo tiene facultades superpuestas
y este es un factor que genera disconformidad en los trabajadores y entonces, se precisa
delimitar claramente las funciones, de modo que no se extralimiten en sus funciones, y no

cumplan dualidad de responsabilidades que puede impactar la toma de decisiones.

En cuanto a la asignaciéon de las tareas, los trabajadores en un alto porcentaje consideran
que sus habilidades y competencias son utilizadas, pero, consideran que podrian
desarrollarlas de mejor manera en otra area de trabajo, esto evidencia la necesidad de

establecer incentivos como la promocion hacia otras responsabilidades.

En este orden de ideas exponen que, no se sienten satisfechos en su area de trabajo y oor
tanto esto no genera los elementos motivacionales necesarios para optimizar su

rendimiento y productividad en el trabajo.

Reconocen todos los trabajadores la labor de formacién y adiestramiento en las diversas
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tareas del museo, reconocen el esfuerzo que implica para el Museo M. Rocsen formar a su
personal y desarrollar las competencias, habilidades y destrezas requeridas en los puestos
de trabajo. Hasta tal punto que hay un acuerdo generalizado acerca de incremento de los
conocimientos luego del ingreso a la organizacidn, lo que deberia constituirse en un

elemento motivador para su desarrollo profesional.

Afirman que de ninguna manera se sintieron condicionados al emitir las respuestas a los
enunciados propuestos, y por tanto la encuesta aplicada para medir aspectos relacionados
con la motivacion y el ambiente de trabajo, no estd influenciada por condicionamientos de

cualquier tipo.

Finalmente, consideran necesario que se realicen charlas informativas que despejen dudas
acerca de los alcances y limitaciones de la Fundacién M. Rocsen y del museo, para conocer
a detalle los alcances y limitaciones de la nueva estructura, las responsabilidades legales y

la manera en que esto afecta su trabajo y su posicidén o estatus en la organizacion.

ACTUALIZACION DEL PLAN DE ACCION

La situaciéon actual del Museo M. Rocsen y de la Fundacidon M. Rocsen, requiere procesos
de intervencion que eleven los niveles de motivacién del personal, incremente la
productividad y se establezca una cultura organizacional con la que se sientan
identificados, esto puede hacerse mediante la elaboraciéon de un Plan Estratégico en el
Area de RR. HH que sirva a modo de metodologia que permita el desarrollo del personal,
considerando estandares, mediante los cuales pueda evaluarse de manera objetivo el

desempeiio y la eficiencia en sus tareas.

Se considera en este aspecto, el proceso mediante el cual se traspasé el personal al nuevo
gremio Unién Trabajadores de Entidades Deportivas y Civiles, (UTEDYC), con las nuevas
categorias q marca el convenio colectivo de trabajo de ese gremio. Lo que dio origen a

cambios en cuanto a lo laboral y el alcance de cada categoria.
Vision del Departamento de Recursos Humanos

Constituirse en un departamento de apoyo al Consejo Directivo, realizando las funciones de
captacién, seleccién adiestramiento y promociéon del personal atendiendo a altos

estandares de rendimiento y de desarrollo de las competencias requeridas.

53



Mision del Departamento de Recursos Humanos

Mantener el personal altamente calificado en la plantilla, atendiendo a las expectativas y

competencias requeridas en cada puesto de trabajo.
Estrategias del departamento de Recursos Humanos

+ Desarrollar metodologias para la realizacién con eficiencia de los procesos de

reclutamiento, seleccion y adiestramiento del personal.

+ Realizar de manera continua procesos de formacién y actualizacidon del personal en

las diferentes tareas del museo.
+ Establecer canales de comunicacidn de manera efectiva, utilizando las TIC.
+ Elaborar instrumentos de evaluacion de desempefio.

+ Proponer a al Consejo Directivo, la implementacidon de los incentivos a los

trabajadores.

Se propone maximizar las fortalezas de la organizacién, aprovechar las oportunidades vy
minimizar las debilidades y las amenazas, la elaboracién de la matriz DAFO sirve de guia

para analizar cuales son estos aspectos:
Fortalezas
+ Experiencia de muchos afios en el desarrollo de este tipo de emprendimiento.

+ Posicionado en la preferencia de los visitantes como una opcidn de esparcimiento y

formacién.
+ Coleccidn de objetos estable y en continuo crecimiento.
+ Formacion en las labores de restauracién y conservacién de objetos antiguos.

+ Liderazgo comprometido con la organizacidn.

Debilidades
+ Limitaciones presupuestarias pues no cuenta con aportes del Estado.
4+ Debilidades evidentes en la seleccion del personal.
#+ No existe un plan de incentivos al personal.

+ Debilidades en los procesos comunicacionales.
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+ Deficiencia en el desarrollo de las interacciones personales y sociales.

Oportunidades

+ Posibilidad de desarrollar alianzas estratégicas con el Estado para generar ingresos

adicionales por su labor educativa.
+ Mercado turistico en expansion.

+ Unico museo en la zona y, ademas, es el Unico en Argentina con estas caracteristicas

de museo polifacético.

+ Facilidad de acceso a los créditos del sistema financiero.

Amenazas

+ Disminucién del nimero de visitantes y con ello de los ingresos, por la pandemia

COVID-19.

+ Conflictos familiares del entorno que son trasladados a la organizacion, por parte de

los trabajadores.
+ Disminucién de ingresos, afecta la operatividad del Museo M. Rocsen.
Proceso de reclutamiento, seleccion, formacion y promocidn del personal
Reclutamiento
+ Elaboracion del manual descriptivo de cargos, o perfil del puesto de trabajo.
+ Ampliar las fuentes internas y externas para el reclutamiento del personal.

+ FElaborar la planificacion de dotacidn de personal y considerar las estimaciones

presupuestarias.
+ Promocionar el programa de incentivos de la organizacion.
Seleccion
+ Evaluacion del curriculo de los aspirantes

+ Solicitar las evidencias de las habilidades, destrezas y competencias requeridas para

el puesto de trabajo.
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+ Estructurar un equipo para evaluar las condiciones de los aspirantes.

+ Realizacion de entrevistas individuales, para verificar las habilidades comunicativas,

y las expectativas de los aspirantes.
+ Valorar positivamente, la experiencia acumulada en cargos similares.
Formacion
+ Proceso de induccidn relacionado con los objetivos y metas de la organizacion.

+ Informar acerca de las caracteristicas de la cultura organizacional del Museo M.

Rocsen.

+ Planificar la evolucidn formativa del profesional, se incluye el uso de las TIC, control
ambiental, conservacion y restauracion de las obras, uso de las cajas climaticas para

objetos de gran valor y la atencidn al publico.

Promocion

+ Generar incentivos que motiven al trabajador a cumplir los objetivos y metas de la

organizacion.

+ Elaborar un instrumento de evaluaciéon del desempefio que permita verificar de

manera objetiva el rendimiento y cumplimiento de funciones de los trabajadores.

+ Escala salarial acorde con las competencias y responsabilidades de cada puesto de

trabajo.

+ Elaboracién del organigrama funcional, que indique los niveles jerarquicos y quien

reporta a quién.

De acuerdo a los datos obtenidos, implementar un plan de accién para lograr el mejor
desarrollo de estrategias que sumen al crecimiento de la Fundacion. Como también
buscar o generar una metodologia que facilite la promocién del desarrollo integral del
personal. Una metodologia que haga posible la implementacion de programas
adecuados para promover el desarrollo integral del personal, como por ejemplo
capacitacién tanto a Facilitadores como a empleados, en beneficio de una mejor

administracion.

56



Se propone en consecuencia ciertos pasos metodoldgicos que permitiran establecer un
Plan de Accién que configure un adecuado crecimiento del personal y reporte en la

productividad de la organizacion.
Caracteristicas Generales del Plan de Accion

+ El trabajador como protagonista, dar importancia a los procesos de interaccion

personal y social y al cumplimiento de las metas organizacionales.

+ Proceso de formacién continua, en diversas areas como corresponde a las

caracteristicas de las tareas de un museo polifacético.
+ Formacion en el proceso de atencién al publico.
+ Organizacion flexible con capacidad de adaptacidn a los cambios del entorno.
Identificar las fallas de la organizacion debilidades y amenazas

A tal efecto, se realiz6 mediante la matriz DAFO, ya que la identificacion de los puntos
débiles, permite emprender acciones hacia la consecucion de los objetivos y metas, y por

tanto es preciso insistir en las solicitudes de aporte del estado

4+ Limitaciones presupuestarias pues no cuenta con aportes del Estado.
Debilidades evidentes en la selecciéon del personal.
No existe un plan de incentivos al personal.

Debilidades en los procesos comunicacionales.

- F + &

Deficiencia en el desarrollo de las interacciones personales y sociales.
Formacion del personal
#+ Los cursos de formacion a modo de incentivos se bonificaran.

+ Se elaborard una amplia lista de cursos de formacidn en diversas areas relacionadas

con las actividades del museo.
Cultura comunicacional

+ Promover una cultura comunicacional, para informar de manera oportuna a los
trabajadores aspectos relacionados con la cultura organizacional, responsabilidades,

perfil de los cargos,

+ Generar un entorno de trabajo en el que se promuevan los procesos de interaccion
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personal y social, necesarios para la creacidn de equipos de trabajo efectivos.

4 Habilitar un espacio, para que sirva de centro de reunidn, para compartir los

alimentos y espacio de recreacion de los trabajadores.
4 Informar de los cambios de manera oportuna a los trabajadores.

4 Creacidn de un entorno virtual o la formacidn de grupos en las redes sociales, para

que los trabajadores reciban informacidn, y al mismo tiempo, puedan interactuar.
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CONCLUSIONES

Se evidencia de acuerdo a los resultados de la encuesta que los trabajadores del Museo M.
Rocsen, no reciben la informacidon adecuada relacionada con las caracteristicas de la nueva
denominacion al pasar de una firma unipersonal a Fundacidn, lo que puede explicar que no
compartan los objetivos educativos y culturales de la organizacién y se hayan generado a lo

interno, procesos de resistencia al cambio.

Estas resistencias al cambio son hechos naturales, la directiva debe afrontarlos y proceder a
dar la informacién a los Trabajadores acerca de las perspectivas legales que significa el
cambio de denominacion de forma unipersonal a fundacion. Por otro lado, los trabajadores
deben internalizar que la Fundacién es sin fines de lucro y que su orientacién es educativa y
cultural y por esta razén, carece de las fuentes de financiamiento que le permitan afrontar

de manera adecuada las exigencias econdmicas de los trabajadores.

Sin embargo, hay alternativas que el Consejo puede abordar con relacién al tema del
financiamiento, ya que el Estado argentino, desarrolla politicas publicas mediante las cuales
financia los emprendimientos productivos que tengan impacto social, mediante el Proyecto
Manos a la Obra, que estd a cargo del Ministerio de Desarrollo Social y que permite a las
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) como la Fundacién M. Rocsen, Gobierno de
Argentina, (2020):” acceder a un subsidio no reintegrable para adquirir maquinarias,

herramientas, equipamiento e insumo”. (s/p).

Obviamente la finalidad educativa y cultural del Museo M. Rocsen, encaja a la perfeccidn
en las caracteristicas de impacto social como una ONG vy, por tanto, puede optar al
financiamiento de estos proyectos que le permitirdn afrontar las tareas, de remodelacién,
ampliacidon y de restauracion de los objetos que exhibe, asi como adquirir los insumos

necesarios.

A pesar de cierta disconformidad de los trabajadores, el cambio organizacional no ha
supuesto un impacto econdmico negativo para el personal, y la incorporacién de la mutual,
puede aportar fuentes de financiamiento a los proyectos personales, esto es una fortaleza

de la organizacidn que puede servir a modo de lograr la motivacién del trabajador.

Se evidencia a través de los resultados de la encuesta, que hay déficits informativos que

deben ser subsanados, ello implica promover los procesos comunicacionales y de
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interaccion personal y social, ya que ellos contribuyen a la generacién del clima
organizacional necesario para el desarrollo de las funciones de la organizacion y crea
empatia entre los trabajadores, condicion para estructurar equipos de trabajo eficientes y

comprometido con los objetivos y metas de la organizacion.

Esto genera motivacién en los trabajadores, quienes, si conocen con exactitud mediante la
descripcién de cargos cuales son sus funciones y ubicacidn en el contexto de la
organizacién, podran adecuar sus exigencias o expectativas en términos que la
organizacién pueda satisfacer, atendiendo por supuesto, a la evaluacion de desempeiio,

que requiere, por tanto, la elaboracién del instrumento para tal fin.

Al hacer estas evaluaciones, el trabajador puede percibir que los incentivos y promociones
son congruentes con su dedicacion al trabajo y desarrollard entonces sentido de
pertenencia y compromiso con la organizacién, compartiendo como suyas sus metas y
objetivos. La descripciéon de puestos garantiza que cada trabajador se ubicard en los

puestos de trabajo de conformidad con sus habilidades, competencias y destrezas.

Finalmente, es preciso sefialar que las organizaciones tienen en su capital humano, su
activo mas preciado, y por ello debe generar las politicas que permitan formarlo y
mantenerlo, ya que al acumular experticia n sus tareas seran mas productivas, contando

con las directrices y el liderazgo de quienes ejercen las tareas de direccidn.
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