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INTRODUCCION:

Desde tiempo atras siempre han existido las relaciones de trabajo entre los
hombres que viven en sociedad. En la Revolucion Industrial se tomé consciencia
de la precaria situacion de los obreros y trabajadores asalariados, teniendo la
inquietud de mejorar las condiciones de los trabajadores sin descuidar la
produccion. Se buscaba dar mejores salarios, prestaciones y reduccion en los
horarios de trabajo, con la intencion de cubrir las necesidades y crear satisfaccion
en los trabajadores.

El éxito de una organizacién radica en un buen porcentaje en la actitud y el animo
del personal que labora en ella, que se encuentren enfocados en la tarea dando el
mejor esfuerzo por la satisfaccion de pertenecer con orgullo a esa organizacion.
De aqui que podemos concluir que el Clima Laboral puede ser vinculo u obstaculo
para el buen desarrollo y desempefio dentro de las empresas y el comportamiento
que presenta el personal marcara la distincion y personalidad de la misma,
creando la cultura organizacional por lo tanto, es importante tener conocimiento
de los procesos y retroalimentar de los comportamientos organizacionales,
permitiendo efectuar cambios planificados en su personal, brindando en su area
laboral satisfaccion pero a la vez considerar la estructura organizacional con el
crecimiento de manera sana y equilibrada.

Cuando existe un buen Clima Laboral dentro de un ambiente empresarial, es
porque en ella existen politicas y practicas adecuadas de Recursos Humanos,
teniendo como efecto la eficiencia y eficacia en sus resultados.

Es importante conocer la percepcion y motivacion del personal frente a su trabajo,
para luego determinar el grado de satisfaccion de ellos y como impacta en el
Clima Laboral, ya sea en conflictos, baja productividad, bajo rendimiento, rotacion,
ausentismo, estrés, entre otros.
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1.- CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Es importante conocer para el desarrollo de nuestra materia a tratar cuales son los
elementes fundamentales que conforman una organizacion, entendiendo
primeramente qué es una organizacion.

Una organizacién es “una unidad social coordinada conscientemente, compuesta
por dos o méas personas, que funcionan como una base relativamente continua
para lograr un meta comun o un conjunto de metas,” (1) Robbins, Stephen P

Esta organizacion al estar formada por personas va a generar un comportamiento
organizacional, que “es un campo de estudio que investiga el impacto de los
individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones, con el propdsito de aplicar los conocimientos adquiridos en la
mejora de la eficiencia de una organizaciéon”(2) Robbins, Stephen P

Las organizaciones también estan regidas por su misién, su vision, sus valores,

los elementos mencionados van a crear la cultura organizacional. “ se refiere a un
sistema de significados compartidos, una percepcion comun, mantenida entre los
miembros de una organizacién, y que la distingue de otra.” ( 3) Robbins, Stephen

También es considerada como cultura todo o casi lo que comparten los
integrantes de un grupo social, los valores, creencias, actitudes, conductas, el
modo de vida , caracteristicas de pensar y hacer las cosas en una organizacion.

Por lo tanto, si mencionamos que es una organizacion y esta se encuentra
conformada por personas que cuentan con un peculiar comportamiento, también
son acreedoras de su desarrollo personal y organizacional. Entonces
mencionemos que el desarrollo organizacional es un esfuerzo planificado a largo
plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para mejorar los procesos de
resolucién de problemas de una organizacional, invitando el trabajo en equipo de
sus colaboradores, cuidando los aspectos de valores, actitudes, vision y cultura
organizacional.

Es entonces que de aqui se desprende el origen a nuestro tema principal que es el
Clima Laboral.

1.1 CLIMA LABORAL

“El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real”

Keith Davis

01 (55) 4630.4646
www.cofide.mx



CAPACITACION
EMPRESARIAL

Comencemos por conceptualizar que se entiende por Clima Laboral teniendo en
cuenta que existen un sin fin de definiciones, aqui solo mencionaremos algunas y
las analizaremos.

GONCALVES, Alexis P., en su texto “Dimensiones del Clima Organizacional”, nos
menciona:

“El clima laboral es un filtro o un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de
decisiones), y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion en cuanto a
productividad, satisfaccion, rotacién, ausentismo, etc. Por lo tanto,
evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la
organizacion” (4) Goncalves, Alexis P

“El clima laboral es el medio ambiente humano y fisico, es el conjunto de
variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de
un ambiente de trabajo concreto. Esta relacionado con los comportamientos
de las personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su
interaccion con la empresa, con el liderazgo del directivo, con las maquinas
que se utilizan y con la propia actividad de cada uno”. (5) Goncalves, Alexis P

A partir de estas definiciones podemos inferir que todo es una percepcion humana,
un bagaje de significados construidos desde la experiencia de historia de cada
individuo, que el concepto de percepcion adquiere una importancia relevante
mencionada por BROW W MOBERG D. en la “Teoria de la Organizacién y la
Administracion enfoque integral citando que el

“el clima laboral esta determinado por las percepciones que el trabajador
tiene sobre los atributos de la organizacién, es decir cual es la “opinién” que
los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que
pertenecen”. (7) Brow W Moberg D,

Segun Robbins, la percepcion puede definirse como.

“un proceso por el cual los individuos organizan e interpretan sus
impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su ambiente. Es
decir, la forma en que seleccionamos, organizamos e interpretamos la
entrada sensorial para lograr la comprension de nuestro entorno”. (8)
Robbins S.

Podemos concluir que es el conjunto de atributos, cualidades o propiedades que
constantemente se encuentran en un ambiente laboral especifico, que las
personas lo perciben, sienten o experimentan dentro de la organizaciéon y que
influyen en su comportamiento.
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El clima laboral es el medio ambiente y fisico en el que se desarrolla el trabajo
cotidiano, influyendo directamente en la satisfaccion del trabajador y por lo tanto
en la productividad, Esta relacionado con el “saber hacer” del directivo,
comportamiento de las personas, la manera de trabajar y la interaccion con la
organizacion.

A menudo el Clima Laboral se confunde con el de Cultura Empresarial, pero el
primero permanece menos en el tiempo, aunque el comun denominador es la
conducta que presenta la comunidad.

El Clima Laboral se le ha llamado de diferentes maneras, entre las que podemos
mencionar: Ambiente, Atmdsfera, Clima Organizacional.

Por las definiciones antes expuestas podemos concluir que los elementos
determinantes que forman el Clima Laboral son :

a) Instalaciones.- lugar fisico de trabajo

b) Politicas y estructura de Recursos Humanos que repercuten directamente
en el individuo.

c) Valores y necesidades de los individuos, sus aptitudes, actitudes y
motivacion.

d) Percepcion del individuo

Al inicio de nuestro material ya hemos mencionado que la percepcion esta
determinada por la historia del sujeto, de los significados que le dan anhelos, a sus
proyectos personales y de una serie de ideas preconcebidas sobre si mismo y del
mundo que le rodea. Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores
externos relacionados con el trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la
relacion con el resto del personal, la rigidez / flexibilidad, las opiniones de otros, su
grupo de trabajo, su humor y actitud. La subjetividad de las percepciones del
trabajador y la suma de variables objetivas existentes en la organizacion,
determinaran sus respuestas cuando es consultado por aspectos de su trabajo.

Es estudiada por DAVIS, Keith, NEWSTROM, John W., en su titulo el
“‘Comportamiento Humano en el trabajo” la percepcién, como la actitud de los
trabajadores en su area laboral, aportando estas grandes contribuciones

“Asi, lo que uno percibe puede ser sustancialmente diferente de la realidad
objetiva, aunque no necesariamente. Esto también esta influido por nuestras
actitudes, ya que éstas dan forma a una disposicién mental que repercute en
nuestra manera de ver las cosas, en nuestras percepciones.” (9) Davis Keith
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Las actitudes “son los sentimientos y supuestos que determinan en gran
medida la percepciéon de los empleados respecto de su entorno, su
compromiso con las acciones previstas y, en Uultima instancia, su
comportamiento”. (10 ) Davis Keith

Es un concepto que describe las diferentes formas en que la gente responde a su
ambiente.

La percepcién es subjetiva y las actitudes condicionan la forma de percibir,
entonces la idea seria atacar la raiz del problema detectando primero las actitudes
de los empleados frente a la empresa, y luego sobre ésta base, revelar el grado de
satisfaccion laboral del individuo y su repercusion sobre el clima laboral.

Las actitudes de los empleados son muy importantes para las organizaciones.
Cuando las actitudes son negativas, ello constituye tanto un sintoma de problemas
subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades en una
organizacion. Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas, lentitud,
ausentismo y rotacion de los empleados. También pueden dar lugar a conflictos
laborales, bajo desempefio, mala calidad de los productos y servicios, problemas
disciplinarios, entre otros. Los costos organizacionales asociados con actitudes
negativas de los empleados pueden reducir la competitividad de una organizacion.
Por el contrario, las actitudes favorables, son deseables para la direccién ya que
elevan la productividad y la satisfaccion de los empleados. Pero puede suceder
que, aunque la actitud de un empleado frente a la empresa sea positiva, las
politicas que ésta imparte no sean justas ni adecuadas para el personal, o que
llevaria a largo plazo a la aparicion de posibles conflictos.

“Una administracion conductual efectiva continuamente dirigida a crear un

clima laboral favorable y un ambiente humano de apoyo y confianza en una

organizacion puede contribuir a la generacién de actitudes favorables”. (11)
Davis Keith

Es esta la razén importante de una organizacién cuando presenta conflictos entre
los individuos de recurrir a un diagnostico en las areas a estudiar.
Un diagnéstico de Clima Laborar nos regala informacion de:

» La situacion del ambiente laboral.

» CoOmo se relacionan los individuos y los grupos

» Cuales son las dificultades que enfrenta la organizacion en su clima laboral
» Qué areas de oportunidad existen para potencializarlas

1.2 Diagnostico Organizacional

El Mtro. Dario Rodriguez explica en su escrito Diagnostico Organizacional que
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“el diagnostico organizacional se trata de un proceso en que un determinado
observador explicara las experiencias que tiene de una organizaciéon y de su
operar”. (12) Rodriguez Dario

Es un proceso analitico que nos permite conocer la situacion real de la
organizacibn como un todo considerando todas las variables que existen y que
dan lugar a un comportamiento especifico interno de esta.

Recolectar los datos, reunir los hechos y hacer un diagndéstico, es dar una
significacién, una importancia y una prioridad a los hechos, estableciendo
los lazos entre ellos.

Weisbord (1994)

Un diagnostico puede tener analisis en diferentes areas de la empresa tales como
procesos y procedimientos, estructura organizacional, cultura corporativa, estilos
de liderazgos, comunicacion interna, clima laboral.

El tema de estudio que a nosotros en este curso nos compete es el clima laboral.
Mencionemos algunas de las primicias que destacan en el Diagnostico
Organizacional

e El diagnostico constituye una explicacion, empiricamente valida, del operar
de la organizacion.

e Permite alinear la estructura y el comportamiento organizacional con la
estrategia que se plantea.

e Es el primer paso necesario para modelar un sistema de clima laboral en
una organizacion.

e Se produce en el momento en que se requiere de un consultor para
encontrar soluciones por los problemas que se presentan en la
organizacion

e La organizacion desea mejorar su clima, aumentar la motivacion de su
personal, ya sea econdémico, social o profesional.

2.- Proceso del diagnoéstica del clima organizacional

La evolucion del proceso de diagnostico para el clima laboral es una forma
analitica de proveer a las organizaciones la oportunidad de mejorar el ambiente de
trabajo y lograr los objetivos institucionales y para ello se debe dar cumplimiento
a tres etapas.

Primera etapa.- Recoleccion de informacion

Esta a su vez contar de tres aspectos

1.- Busqueda de herramientas, informacion y procedimientos a utilizar

2.- Los métodos para la recoleccion de la informacion, es decir cuestionarios y
entrevistas.
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3.- Mediante la observacién, se podra obtener informacién de acuerdo con la
estabilidad del sistema.

Segunda etapa.- Organizacion de la informacion

Disefiar los procedimientos para ordenar y almacenar adecuadamente la
informacion recabada, con la finalidad de acceder a ella de una manera facil y
rapida. Por medio de estos datos identifica las diferencias, de los efectos posibles
sobre la gente y el medio.

Tercera etapa.- Analisis e interpretacion de la informacion
Cada parte de la informacion sera cuidadosamente analizada y examinada, con el
propésito de dar respuesta a las preguntas planteadas al inicio de la investigacion.
Da una ficha cognitiva de la situacién (13) Rodriguez M. Dario

Algunos de los requisitos que se solicitan para realizar un Diagnostico
Organizacional son:

» La organizacion desea vivir un verdadero cambio

= Se tiene que brindar todo el apoyo de la alta direccion para proporcionar
toda la informacion.

» Lainformacion se debe manejar en forma confidencial

= Dar a conocer la informacion que se ha investigado de forma veraz a quien
la solicito.

= Definir las herramientas a utilizar para los distintos procesos Yy
comportamientos organizacionales a ser medidos

= Técnicas y procesos de medicion para la recoleccion de datos.

= Tecnologia de cambio, métodos especificos que permitan cambiar
comportamientos para mejorar eficiencia y eficacia organizacional.

= Como se va a medir.... Lo que no se mide no existe

= Conocer la situacion inicial, percepciones, actitudes, conocimientos,
expectativas, temores, etc, de los trabajadores.

= Conocer el manejo del cambio

»= Hacer toma de conciencia

» Realizar cambios en el sistema organizacional

= Se vive el cambio siempre que exista voluntad

» Llevarlo con una estrategia bien definida

» |La estrategia alineada a la estrategia organizacional.

2.1 ;Con quién tengo el gusto, contrato y el proyecto?
El proceso del Diagnostico Organizacional comienza antes de realizar el mismo
diagnéstico. Se produce cuando el consultor recibe una llamada telefénica por
algun representante de la organizacion que desea encontrar solucion para algun
problema que se visualiza en el sistema organizacional.
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Se concreta esta llamada telefonica por una visita formal en la que se afinaran los
detalles para continuar con el proceso. Se conversa de las caracteristicas del
proyecto y de la experiencia del consultor, alinear conceptos, objetivos que
pretende el cliente contra lo que puede ofrecer el consultor. Una vez clarificada
toda duda y aclarado el método de trabajo se prosigue a realizar el convenio.

El consultor debe ser cuidadoso en su intervencion, con la autorizacion y el apoyo
de la alta gerencia o el directorio de la organizacién, tocara fibras en los individuos
que en ocasiones nunca se habian expresado, la organizacion tiene que tener en
cuenta el cambio que desea efectuar, ya que no solo son cambios de
comportamiento sino también técnicos, estructurales, materiales, tecnologicos etc.
El proyecto debe presentar los siguientes elementos.

Objetivo del diagnéstico.- Debe estar determinado el objetivo a la necesidad del
cliente y a los entregables a los que se esta comprometiendo el consultor al
realizar en el diagnéstico.

Metodologia.- Es necesario que el consultor mencione cual va a ser la
metodologia que se va aplicar en el diagndéstico, cuél es la técnica y su finalidad,
por ejemplo, si va aplicar cuestionario, definir el grupo, las caracteristicas de los
individuos a involucrar, su duracion, la finalidad que se persigue o bien si va a
realizar entrevista tener en consideraciéon el temor de los entrevistados, guardar
discrecion en la informacion. Todos estos aspectos se minimizan con una buena
explicacion al personal que va a intervenir.

Cronogramas Yy plazos.-Es conveniente ofrecer en el proyecto un plan de trabajo,
que sefiale plazos dentro de los cuales se realizara el diagnostico y las diversas
etapas.

Costos y formas de pago.-Se establecen los honorarios por hora consultor o bien
fijar una tarifa por dia. Se solicita el 50% de anticipo y el resto a la entrega del
informe final.

Equipo de trabajo.- Finalmente es importante dar a conocer quiénes van a
intervenir en el proyecto y sus especialidades y trayectoria profesional.

Asi mismo tenemos el gusto de trabajar con la fuerza laboral dentro de la
organizacion, desde la direccion hasta la fuerza obrera , sin olvidar cada uno de
los departamentos que conforman la organizacion, sin pasar por alto a ningun
elemento que forma parte de la organizacion dependiendo de la muestra a
diagnosticar.

2.2 Modelos de Anélisis
Un modelo se encuentra formado por un conjunto de variables y conceptos
interrelacionados de tal forma que permiten dar una explicacion coherente del
funcionamiento de la organizacion. (14) Rodriguez M. Dario

Al realizar el analisis de lo que realmente se desea obtener, es importante contar
con una gestion integrada de planeacién en toda su extension antes de comenzar
el proceso de diagndstico para mejorar el Clima Laboral.

Existen una variable considerable de modelos de analisis para realizar un
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diagnéstico organizacional.
Revisemos solo algunos de ellos:

Matriz FODA

Fue desarrollado el analisis FODA por Albert S. Humphrey en la década de los
60’s. Las siglas del analisis FODA es el principio de cada una de las palabras,
tiene que ver con Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, sirve para
identificar dentro de la estructura y el clima laboral que es aquello positivo y
negativo con lo que cuenta la organizacién para lograr sus objetivos. Las
Fortalezas y las Debilidades corresponden a un analisis interno, es decir de las
paredes hacia adentro de la organizacion y las Oportunidades y Amenazas
corresponden de lo que sucede fuera del ambiente organizacional. Se trabaja en
forma de matriz y al realizar el andlisis de datos es conveniente su objetividad. Al
redactar la estrategia tiene que ser en presente las Fortalezas y Debilidades y en
futuro las Debilidades y Amenazas.

Modelo de las 7S

Nace el presente modelo de la inquietud de las empresas occidentales de poder
adoptar la cultura oriental de las empresas japonesas. Se centra en analizar y
mejorar la efectividad de la organizacion. Se basa en siete dimensiones que
analiza en forma equitativa:

Personal, estrategias, estructura, habilidades, sistema, estilo, los valores.

Modelo de seis casillas de Weisbord

Este modelo es desarrollado por Marvin Weisbord, quién pretende facilitar por
medio de este diagnostico los problemas que se crean por influencia del medio
externo como la politica, sistemas juridicos, mercado de trabajo, recursos
naturales, modelos socioculturales etc., y la relacion existente a seis subsistemas
internos de la organizacidbn que son: los objetivos, estructura organizacional,
relaciones humanas, recompensas, la forma de liderazgos y mecanismos de
ayuda.

Modelo de desempefio Organizacional de David Hanna

Hanna toma en cuenta cinco dimensiones como marco de referencia que ejerce
un impacto considerable en el desempefio de la organizacion, la primera
dimension es la situacién comercial con los resultados de la empresa, se analiza
las expectativas sociales, politicas y legales, presiones competitivas, cifras,
exigencias de la compafiia como las expectativas de los empleados en términos
de oportunidades de desarrollo profesional.

Como segunda dimension, analiza las estrategias de negocio, estrategia
competitiva, la razén de ser, su propdésito, mision y vision, valores, objetivos y
metas. La tercera dimension estudia la interrelacion con la cultura, actitudes, el
poder, recompensas, el trabajo del personal que tanto lo cumple o no lo hace. La
cuarta dimension resultados de la organizacion en su totalidad y la quinta la
estructura.
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Modelo Diagndstico de Tichy
El modelo de Tichy presenta una matriz que analiza dentro de la organizacion tres
dimensiones.

e Sistema técnico

e Sistema politico
e Sistemas culturales, con simbolos y lo valdrico.

Modelo organizacional de Minztberg

Maneja el modelo organizacional de Mintzberg presenta:

Nucleo operativo.- Es el corazon de la organizacion, la parte que desarrolla la
produccion esencial que mantiene viva a la organizacion.

Cumbre estratégica.- Se base al extremo opuesto de la organizacion, aqui
encontramos aquellas personas encargadas de la responsabilidad general de la
organizacion.

La linea media.- Como su nombre lo especifica, son los gerentes, son los de
mando medios que se encuentran entre la alta direccion y el nivel operativo.

La estructura técnica o tecnoestructura.- Son personas expertas que se
dedican a la estandarizacion del trabajo, estan fuera de la linea de autoridad, ellos
ocupan el staff.

Staff de apoyo.- Son todas las unidades que prestan servicio de apoyo
indirectamente al resto de la organizacion.

Es importante considerar los mecanismos coordinadores ya que ellos nos brindan
un ajuste, supervision directa, normaliza y estandariza los productos, las reglas,
procesos en el trabajo, habilidades y destrezas

Do it yourself!... Modelo para armar

Hemos revisado algunos modelos de analisis diferentes. Todos ellos tienen la
capacidad de orientar y realizar un buen diagndstico organizacional. Una
caracteristica en comun entre ellos es dar a conocer los factores ambientes en la
definicion de los rasgos organizacionales.

Un modelo es un instrumento de gran utilidad en el diagnéstico organizacional.
Este modelo puede ser tomado de algunos de los que hemos presentados o de
multiples modelos disponibles para los analistas organizacionales, tales como los
de Pugh y Pheysey, de James y Jones, de Gibson, Ivancevich y Donnelly, de
Likert, de Blake y Mouton, etc.

A continuacién, ofrecemos un listado amplio de conceptos entre los cuales puede
escoger los que estime pertinente y confeccionar su propio modelo. El modelo que
usted elabore deberé ser lo suficientemente sencillo, como para permitir una facil
manipulacion.

Le sugiero revisar como texto de consulta a Dario Rodriguez “Diagndstico
Organizacional” aqui encontrara estas dichas categorias, de las cuales por
cuestién de tiempo revisaremos solo cuatro.
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l. Organizacion-ambiente
Una organizacién también se ve afectada por su entorno, de qué manera se ve
influenciada por sus procesos de poder, comunicacion, motivacién; en sus
posibilidades de reclutamiento
Dentro de esta categoria conceptual, hemos agrupado:

> Historia de la organizacion, su creacion, momento critico, cambios y
transformaciones.
> Relacion entre organizacion y la sociedad, que ha aportado a la

comunidad la organizacion, que tan importante es el producto para la
comunidad, obras sociales.

> Efectos ecoldgicos, imagen ecoldgica ante la sociedad y las instancias
gubernamentales.
> Estatus de los miembros de la organizacion en la sociedad, son

reconocidos.

Il. Comunicacion
Una organizacion se constituye mediante las comunicaciones, de aqui se derivan
los primeros conflictos entre los individuos. Es detectado el problema a través de
un sistema de comunicacion de la organizacion.
Dentro de esta categoria conceptual, hemos agrupado:

» Comunicacion descendente, ordenes, contactos entre superiores Yy
subordinados,
uso de Dboletines, diarios, revistas, reuniones globales, por
departamentos, informacién para todo el personal, solo para cierto nivel,
manejo de informacién con poder.

» Comunicaciébn ascendente, procedimientos de conducta regular,
procedimientos quejas , sugerencias, filtraje en la informacién, bloqueos
deliberados a la informacion, aislamiento informativo del jefe.

» Comunicacién horizontal, entre pares, propias del flujo de trabajo,
descanso, durante el transporte, surgimiento del rumor.

» Sistema de comunicacion formal versus sistema informal, el rumor:
funciones y disfunciones.

Il Motivacion
La motivacién es un tema central del diagndstico de cualquier organizacion. Solo
se consiguen los objetivos de la organizacion si contamos con el apoyo y
compromiso de los miembros en la busqueda de las metas organizacionales.
Averiguar sobre los mecanismos motivacionales utilizados por la organizacion.
Dentro de esta categoria conceptual hemos agrupado:
» Politica de administracion de Recursos Humanos de la teoria X y Y de Mc
Gegor
» Preocupaciéon- a nivel empresa- por el tema de motivacién ¢ Qué se ha
hecho?
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» Grado de motivacion de los empleados

» Agrado o desagrado con las condiciones fisicas del trabajo

» Agrado o desagrado con las condiciones econdmicas del trabajo

» Agrado o desagrado con las condiciones sociales y psicosociales del
trabajo

» Satisfaccion o insatisfaccion con el grado de interés demostrado por la
organizacion respecto a sus colaboradores.

» Grado de motivacion individualista, satisfecha en cualquier lugar del trabajo

» Motivacion por el trabajo en si pero extrinseco al trabajo.

V. Clima Laboral
Esta dimensidén se encuentra en estrecha relacién con la motivacion, pero abarca
ademas otros aspectos, tales como atmosfera laboral que se crea entre los
miembros trabajadores.
Dentro de esta categoria conceptual hemos agrupado:

» Ambiente de trabajo, sensacion de que el ambiente de trabajo es grato o
genera tension e incomodidad para el trabajador.
Relaciones conflictivas
Reconocimiento social por el trabajo realizado o falta de reconocimiento
Sensacion de pertenencia a la organizacion, a un grupo.
Clima labor en el que reina el conformismo, actitud critica negativa y
rechazo hacia la organizacion y sus politicas
Rumores y comentarios negativos hacia las personas
Sensacion de seguridad y confianza o falta de apoyo.

VVVYY

VvV V

3.- Herramientas de diagndstico

Antes de aplicar las herramientas de diagndéstico o métodos de investigacion es
necesaria la division del colectivo global objeto de la investigacion en grupos
homogéneos, atendiendo a niveles jerarquicos o a departamentos o0 areas de
actuacion, puesto que el clima laboral es un componente multidimensional
formado por el conjunto de diferentes climas que conviven en una misma
organizacion

3.1- Entrevista

Podra entrevistarse a la totalidad de los empleados o a una muestra
representativa, con el fin de confirmar los resultados obtenidos de los
cuestionarios e incidir sobre los aspectos que se hayan revelado como mas
importantes. Se realiza un intercambio de preguntas realizadas por el encuestador
y respuestas contestadas por el interlocutor.

01 (55) 4630.4646
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3.2- Cuestionario

El cuestionario estaria compuesto por preguntas estandarizadas referidas a las
dimensiones anteriormente citadas y por preguntas adaptadas a la realidad
concreta de la empresa objeto de investigacion. Estas pueden ser de manera
abiertas o cerradas.

Algunos ejemplos del cuestionario son:

Totalmente
de acuerdo

Parcialmente
de acuerdo

Parcialmente
en
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

1. En esta Escuela las
actividades estan bien a b c d
definidas

2. En esta escuela no se
confia en el criterio de las a b c d
personas

3. En esta escuela mientras
mayores sea el trabajo el
reconocimiento que se
recibe es mejor

4. En esta Escuela hay
demasiados conflictos a b c d
interpersonales

5. En esta Escuela se
exigen un rendimiento
exageradamente alto a los
profesores

6. En esta Escuela todos
nos sentimos perteneciendo
a un verdadero grupo de
trabajo

7. El equipamiento de las
salas de clase (pupitres,
pizarras, escritorios, etc.) es a b c d
adecuado a las necesidades
pedagdgicas

8. Esta Escuela se
caracteriza por una
preocupacion constante
acerca del a b c d
perfeccionamiento y
capacitacion pedagogica del
personal docente

01 (55) 4630.4646
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1. En esta organizacion se requiere realizar muchos tramites indtiles para llevar a cabo el trabajo.
Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

2. Aqui la mayoria de los funcionarios empieza a trabajar media hora después de la hora de llegada y
se prepara para irse media hora antes de la hora de la salida.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

3. Las relaciones de amistad con los jefes generalmente se trasforman en favoritismos o privilegios en
el trabajo.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

4. Las jefaturas dan lineamientos generales para realizar el trabajo, dando las oportunidades de
trabajar en forma independiente.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
5. ante un reclamo del publico, los jefes apoyan a los funcionarios.
Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

En esta organizacion es posible realizar el trabajo de una manera innovadora que mejore los resultado
obtenidos

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

7. En esta empresa la gente puede decir lo que piensa sin temor, aunque esté en desacuerdo con los
jefes.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
8. Tengo claros los objetivos, funciones y tareas de mi cargo.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
9. Mi jefe se preocupa por estimular la cooperacién entre los funcionarios a su cargo.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
10. El nivel de conflicto que hay en mi departamento dificulta la realizacion del trabajo.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
11. En esta organizacion las comunicaciones entre las diferentes areas son expeditas.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca

12. La seleccién y contratacion de personal esta mas influida por relaciones de amistad que por
conocimiento y habilidades del postulante.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
13. Mi jefe al calificar a su personal es arbitrario e injusto.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
14. En esta empresa los rumores son siempre mas creibles que la informacién oficial.

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
15. Tengo suficiente autoridad para hacer las cosas de la cuales soy responsable

Casi siempre 1 2 3 4 5 Casi nunca
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Totalmente Parcialmente | Parcialmente | Totalmente
de acuerdo de acuerdo en en
desacuerdo desacuerdo

1. Los jefes de esta
organizacion tratan bien a a b o d
los subordinados

2. La mayoria de los
trabajadores de esta
organizacion tienen la
camiseta bien puesta.

3. A los miembros de esta
organizacién solo les a b c d
interesa el sueldo.

4. Es agradable trabajar en
mi esquipo de trabajo

5. Muchas personas que
€conozco aqui quisieran a b c d
cambiarse de organizacién

6. En la gerencia a la que
pertenezco existe un a b C d
excelente clima de trabajo.

7. No importa si hago bien
las cosas porque nadie me a b C D
lo reconoce

8. En esta organizacion
todos estamos bien a b c D
informados de los objetivos.

9. Para sacar adelante el
trabajo, las personas de mi
seccion se ayunan unas a
otras.

3.3 Sondeo

La técnica del sondeo se aplica cuando las personas omiten informacion
importante de manera inconsciente, entonces es importante formular preguntas
abiertas y cerradas, los qué, quién, cuando y doénde, o bien preguntas
secuenciales, llevando un orden que ocurrié primero y luego que ocurrié en
segundo termino etc.
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3.4- Dinamica de grupos

El objetivo es contrastar los resultados obtenidos a través de la dinamica de un
grupo heterogéneo, en el que estaran presentes representantes de diferentes
niveles jerarquicos o departamentos. Si es una dinamica de solucion de conflicto
se juzguen a si mismos y que identifiguen sus puntos fuertes y sus areas de
problemas y permita que sus participantes generen datos necesarios para realizar
un cambio importante.

3.4 Espejo organizacional

Es un conjunto de actividades en las cuales un grupo en particular de la
organizacion invita a un grupo anfitrion para obtener retroalimentacion de como los
perciben y consideran. Esta técnica ayuda a mejorar las relaciones entre grupos e
incrementar la efectividad del trabajo intergrupal.

3.5 Juntas de equipo

Al juntar un grupo de personas, la informacion obtiene el caracter cualitativo, se
aprovecha la propia junta de equipo en un tema como elemento generadora de
informacion del mismo interés, hay ciertas recomendaciones para que su efecto
sea redituable. Toda intervencion es importante, todos tienen algo que aportar, se
debe de evitar hacer alusiones personales descalificadoras y que las respuestas
sean de indole general.

3.6 Collage

La técnica de collage consiste en ensamblar recortes o fotografias que describan
una situacion dentro de la organizacion, elaborada e interpretada por u mismo
disefiador, de esta manera la informacion recabada en forma de metafora es de
utilidad para informar y retroalimentar el diagndstico organizacional.

4.- Métodos y Técnicas para el diagnéstico del clima organizacional

El diagnostico organizacional, se divide en dos perspectivas una funcional y
cultural. Cada una de estas cuentan con sus propios objetivos, métodos y
técnicas, Se complementan entre si y dan origen a dos tipos de diagnostico:
Diagnostico funcional que estudia:

e Las estructuras formales e informales de la comunicacion
La practica de la comunicacion con la produccion
La satisfaccion del personal
Mantenimiento de la organizacion
La innovacion

Los objetivos que persigue el diagndstico funcional son:

1.- Evaluar la estructura interna formal e informal del sistema de comunicacion

2.- Evaluar los sistemas y procesos de comunicacién a nivel interpersonal, grupal,
departamental.
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3.- Evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa de la
organizacion, entidades publicas y privadas con las que se relacionan.
4.- Evaluar la necesidad de la tecnologia en la comunicacién organizacional

Los métodos mas usados son:
e La entrevista
e El cuestionario
e La entrevista grupal
e Andlisis de difusiébn de mensajes
e Analisis en la critica de la comunicacién
¢ Analisis de las redes sociales.

Diagnostico Cultural

Es una sucesion de acciones cuya finalidad es descubrir los valores y principios
bésicos de una organizacién, el grado en que estos son conocidos y compartidos
por sus miembros y la congruencia que guardan con el comportamiento
organizacional

Los objetivos que persigue el diagnéstico cultural son:

1.- Evaluar la comunicacion existente en la creacion, mantenimiento y desarrollo
de la cultura organizacional.
2.- Evaluar el significado que tiene el personal de los mitos, filosofia y valores.
3.- Evaluar la trayectoria de la vida organizacional y la percepcién que tiene el
personal de la organizacion.
Las manifestaciones conceptuales y simbdlicas se dan a nivel:

e Conductuales: lenguaje, comportamiento no verbal, rituales y formas de

interaccion

e Estructurales: Normas, politicas, procedimiento, formas de liderazgo.

e Materiales: Mobiliario, equipo, instalaciones, tecnologia.

e Espirituales: Mitos, historias, simbolos, ideologia y filosofia.

Técnicas cualitativas para utilizar: Técnicas cuantitativas
e Observacion . Encuestas

Entrevistas individuales

Dramatizacion

Técnicas proyectivas

Discusiones en grupos

Andlisis de documentos

Las técnicas para el Diagndstico del Clima Organizacional son muy variadas pero
una medida rapida se mira a través de las tasas de ausentismo y rotacion como
indicadores importantes.
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Revisemos a continuacién seis indicadores eficientes y objetivos.

1 Reclamaciones o0 quejas. Las reclamaciones o quejas se elevan en el personal
cuando la relacién laboral no satisface a trabajador, se debe estar atento
para conocer la causa real del reclamo o de la queja, pero
independientemente de la razén que la origina, para el clima laboral no es
positivo.

2 Indisciplina. Cuando las personas no siguen las reglas y las politicas qué
ocurre ¢a qué se debe que no sigan las reglas o politicas establecidas?
puede ser simplemente no respetar el horario de entrada hasta no cumplir
adecuadamente con una tarea solicitada.

3 Falta de productividad o poco rendimiento. Una forma de protesta es reducir
intencionalmente la productividad de la organizacion, o bien mostrar
indiferencia a las situaciones que se presentan en forma cotidiana y no se
resuelven.

4 Faltas. Cuando el personal se ausenta en forma no justificada, es debido a que
no tiene interés por el trabajo o en el peor de los casos sabotear a la
empresa.

5 Rotacion. Es de vital importancia conocer las causas por las que el personal
decide terminar una relacion de trabajo, con frecuencia es debido a la falta
de satisfaccion del personal hacia la empresa por no cumplir con sus
expectativas laborales.

6 Paros o huelgas. Las huelgas o paros promovidos por los sindicatos es para
apoyar a trabajadores y mejorar las condiciones de trabajo entre la empresa
y los colaboradores.

Sin embargo estos indicadores solo deben ser utilizados como una aproximacion
para elaborar una primera hipétesis y tomarlo como algo definitivo.

Intervienen varios factores que forman el clima como condiciones fisicas, la
estructura de la organizacién, los valores, el contexto social en la que se
encuentra ubicada la organizacion, las normas, los grupos formales e informales
gue viven en la organizacion, las percepciones de los colaboradores, las normas
oficiales, las metas, rendimiento, estilos de autoridad y liderazgo, etc; es por ello la
elaboracion de cuestionarios con tantas variables. Las respuestas dan el resultado
de la percepcién de los que conforman la organizacion.

4.1 Likert, instrumento de medicién del clima organizacional
Likert ofrece instrumentos de medicidén del clima organizacional ocho dimensiones
a estudiar en los cuestionarios aplicables.

Estilo de autoridad

Esquemas motivacionales
Comunicacion

Proceso de influencia
Procesos de toma de decisién
Procesos de planificacion

VVVVYVY
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» Procesos de control
» Objetivos de rendimientos y perfeccionamiento

4.2 Litwin y Stringer, seis dimensiones a considerar.

Otros cuestionarios muy conocidos son los de Litwin y Stringer, en cambio del de
Likert este mide solo seis dimensiones.

Estructura organizacional

Remuneraciones

Responsabilidad

Riesgos y toma de decisiones

Apoyo de su equipo de trabajo

Conflicto

YVVVVVY

Por lo general al elaborar un cuestionario de Clima Organizacional esta
construidos con preguntas cerradas y evallan la situacion actual que vive la
organizacion, pero también en ocasiones también evalian como ellos quisieran
desenvolverse en una situacion favorable.

5.- Planeacion de intervencién diagnostico

En el apartado 2.1, ya hemos mencionado los elementos que debemos considerar
para planear la intervencion del diagnostico, comenzamos con el alcance fijando el
objetivo, mencionar la metodologia, el cronograma y plazos, costos y forma de
pago Yy el equipo consultor.

Diagrama de tiempo de proyecto

Aqui podemos visualizar una planeacion de las actividades de intervencion.
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Primer mes Segundo mes Tercer mes Cuarto mes
a a a a a a a a a a a
ps | 2| ¥4 B s e 1B 28 34 gag | s | 3. | s,
S. S. S. S. S. S. S. S. S. S. S.

Confeccién pauto de
entrevista

Realizacion entrev.
Semiestruct.

Confeccién encuesta

Prueba encuesta

Aplicacion encuesta

Seminarios

Andlisis informacion

Presentacion preliminar

Informe entrega final

5.1 Intervencién Diagnoéstica. Antes, durante y después.
Antes

Escuchar la necesidad del cliente

Establecer el objetivo del diagndstico

Cudles van a ser los entregables y fechas

Compromisos contraidos de ambas partes

Asegurar el apoyo incondicional de la alta gerencia y apoyo interno

Durante pag. 206

Autoobservacion del sistema

Colaboracion del consultor interno con el consultor externo
Recoleccion de datos, reunién de hechos y opiniones
Aplicacion de las técnicas acordadas

Interpretacion de la situacion actual con la deseada
Comunicar el resultado del diagnéstico, feedback

Accibn, llevar acabo lo planeado

Evaluacion

Implementacion de cambios sugeridos por el diagnaostico.

Después
Permanecer en autoobservacion
Investigacion-accion
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6.- Competencias que favorecen al clima organizacional
6.1 Influencia, poder y liderazgo

Revisemos tres dimensiones importantes que favorecen de manera estratégica al
clima organizacional.

La primera dimension esta relacionada con el liderazgo.

Estamos viviendo hoy dentro de una sociedad en donde encontramos cada vez
mas personas conscientes de lo que les gusta, como de lo que no les gusta, de lo
que pueden hacer y de lo que no, tomando sus propias decisiones y sin sumision.
La presencia de un buen liderazgo en el mundo de los negocios hoy en dia es
mas frecuente, tomados en cuenta el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion lo demanda la competitividad que lo rodea.

Los corporativos buscan hoy integrar los valores organizacionales a la vida de sus
colaboradores incluyendo el liderazgo, esta nueva ideologia otorga ventajas de
flexibilidad, empatia, innovacién y creatividad que antes no eran tomadas en
consideracion.

Los lideres que se atreven a reconocer sus grandes capacidades viven vidas mas
ricas, mas emocionantes y mas plenas. Explotan mejor sus talentos y hacen que
los que estdn a su alrededor también alcancen sus mayores potenciales
convirtiéndose asi en la mejor version de ellas mismos cada dia. De esta manera
el clima laboral se vera y sentira favorecido.

Comencemos por encuadrar el significado de liderazgo:

“El lider saca lo mejor de Ia gente.” Los lideres liberan las posibilidades y los
poderes internos que la gente necesita para alcanzar una vision comun hacia
un bien mayor.

L. Michael Hall

Para ejercer un liderazgo efectivo en el diagndstico y clima laboral se necesita ser:

1.- Visionario
2.-Pionero
3.-Explorador
4.-Empoderador
5.-Comunicativo
6.- Administrador

Es importante analizar que tipo de liderazgo se ejerce dentro de la organizacion, el
cual el cual sostiene la cultura que se ejerce.

Autoritario
Delegativo
Participativo
Motivador
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e Paternalista

La segunda dimension corresponde al cdmo poder ejercer la influencia hacia los
demas, esta se forma por la autoestima.

“La autoestima es lo que te impulsa a lograr tus mas altos objetivos y lo que
te sostiene en los momentos dificiles. Si aumentas el amor por ti mismo, tu
vida cambiara por completo”

Francisco J. Angel

El identificar el “coémo” me relacion:

Yo Conmigo

e Mayor
autoconocimiento

e Entendery
comprender quién soy yo en
Su justa medida.

e Decidir quién quiero
ser.

¢ Reaprender a vivir el
presente.

¢ Reinventarme.

e Actuar desde ahi.

e Decidir quién quiero
ser.

Yo con
nosotros

Yo Contigo
e Entender mejor quién eres en tu justa dimension.
Dar sentido a mi vida en razén de mi encuentro contigo.
No juzgarte.
Darte mi aceptacion positiva incondicional.
Ser empatico.
Marcar limites.

Yo con Nosotros.
e Dar sentido al trabajo, al encuentro con nosotros, a nuestra vida en el aqui
y en el ahora.
e Servir como forma de desarrollo personal.
e Desarrollo de un liderazgo poderoso basado en la confianza y en una
comunicacion funcional.
e “Quién no vive para servir, no sirve para vivir’

o 01 (55) 4630.4646
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La tercera y Ultima dimension es el poder.

ZONA DE PODER

LIBERTAD ¢ DECIDIR / ELEG|R ================% ||BERTAD

— —_—

PODERES PENSA '!/' DECIR PODERES
PRIVADOS — 2 —  PUBLICOS

SENTIR HACER

Cada persona es responsable y al mismo tiempo es propietaria de sus
pensamientos, ideas, creencias, de sSus propios sentimientos, emociones (sean
placenteras o dis-placenteras, etc.), de sus propias acciones, comportamientos,
habitos, etc., y de sus propias decisiones.

El poder mas grande que poseemos como seres humanos, radica en nuestros
cuatro poderes basicos y el poder de elegir como utilizarlos, a favor o en contra de
NOsotros mismos.

6.2 Comunicacioén

“Para ser un buen comunicador, se ha de ser un buen escucha”

La “Ley de la Congruencia” se refleja en lo que estamos comunicando a los demas
de una manera sistematica al realizar un diagnéstico para conocer el clima laboral.
Aplicar la congruencia es brindar confianza al personal que vamos aplicar las
herramientas para elaborar un diagnostico.

Nuestro lenguaje verbal, nuestro lenguaje no verbal y mi lenguaje emocional, es el
conjunto de mi decir, mi sentir y mi actuar.

La suma de estos tres factores da como resultado nuestras conversaciones. No
podemos manipular los movimientos corporales, ni la emocionalidad, ya que estos
dos factores son faciles que se delaten con la gesticulacion muscular de nuestra
cara, movimientos corporales o posturas adquiridas; se suma un ingrediente mas,
el manejo de la voz poniendo énfasis a su tono, volumen y diccién, dan cuerpo a
didlogos construidos con el uso de lenguaje adecuado o inapropiado para
expresar nuestra conversacion.
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Cuando se menciona lenguaje verbal se refiere a la comunicacién verbal con la
suma de sus elementos tales como:
e Elvolumen
El tono
La inflexion
La diccién
La intension

Cuando definimos lenguaje corporal se refiere al conjunto de nuestros
movimientos tales como:

e Gesticulaciones

e Movimientos corporales

e Posturas

El lenguaje emocional es representado por el estado emocional en que se
encuentre el individuo el que se ve reflejado en su lenguaje verbal acompafado de
su lenguaje no verbal (corporalidad).

De aqui podemos deducir que nuestro cuerpo habla un 55%, nuestro tono de voz
refleja un 38% y nuestras palabras construyen nuestras conversaciones solo con
un 7%.

La comunicacion realiza cuatro funciones basicas en el interior de un grupo u
organizacién: control, motivaciéon, expresion emocional e informacion.

La comunicacion sirve para controlar en diversas formas el comportamiento de
las personas. La sociedad y las organizaciones poseen jerarquias de autoridad y
normas formales que es preciso que acaten; por lo que cuando se exige a los
colaboradores de la Organizacion que se
ajusten a la descripcion de su puesto o que
obedezcan las politicas de la compaiiia, que
las quejas se deriven a la linea de
autoridad, la comunicacion esta efectuando
una funcién de control.

Propicia la motivacion al esclarecer a las
personas y a los colaboradores lo que han
de ser, la eficacia con que lo estan llevando
a cabo y qué medidas deben tomar para
mejorar el desempefio en caso de que sea insatisfactorio. Las metas concretas, la
retroalimentacion acerca del avance en la consecucion de los objetivos y el
reforzamiento de la conducta deseada estimulan la motivacion y requieren
comunicacion.

Para muchos empleados, su grupo de trabajo constituye su principal fuente de
interaccion social. Asi, la comunicacién que tiene lugar en €l es un mecanismo
indispensable para que externen su frustracion y sus sentimientos de satisfaccion,
es decir, permite la expresién emocional de sentimientos y la satisfaccion de las
necesidades sociales.

Lenguaje

\)_'

Corporalidad | JEmocionalidad
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La funcion de informacidn se relaciona con su participacion en la facilitacion de la
toma de decisiones en tanto que al transmitir los datos con los cuales identificar y
evaluar opciones se permite llegar a tomar decisiones mas adecuadas.

En resumen, para que los grupos tengan un buen rendimiento, es preciso que
conserven alguna clase de control sobre los miembros, que estimulen su
desempeiio, que suministren un medio que permita la expresion de emociones y
gue tomen decisiones.

6.3 Motivacion

“La motivacion es el proceso por el cual el esfuerzo de una persona se energiza,
dirige y sostiene hacia el logro de una meta.” Esta definicion tiene tres elementos:
El elemento de la energia es una medida de intensidad o impulso. Una persona
motivada pone mayor empefio en lo que realiza, sin embargo, necesita una
direccion que beneficie a la organizacion, el esfuerzo se dirige a lo que deseamos
que el empleado logre. La ultima dimension es la perseverancia, deseamos
empleados que den su mayor esfuerzo al logro de sus objetivos, siendo seres
perseverantes.

Existen diversas teorias de la motivacién, solo aqui analizaremos el contenido de
dos, la teoria de Abraham Maslow y la de McClelland, la primera se trata de las
necesidades de los empleados. La teoria de la jerarquia de las necesidades de
Abraham Maslow, psicologo que propuso que dentro de cada persona existe una
jerarquia de cinco necesidades.

Piramide de Abraham Maslow

Vivir desde lo que le da sentido a
mi vida; vivir desde lo que me
apasiona: la belleza, el arte, el
devolverle a lavida, el servicio

genuino

F. Auto-
Realizacion

Fuerza Yoica, Auto-estima
incondicional.

Necesidades de
Auto-Estima Saberse amado por otros

(padres), familiares, ser parte de
p 3 un grupo (familia)
Necesidades sociales

y afectivas Sequridad contextual, sequridad

interna, seguridad economica.

Necesidades de Seguridad

Comer, beber, dormir, sexo,
recreacion, ejercicio...

Necesidades Fisiologicas

—
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Ejercicio de evaluacidon sobre la motivacion.

La segunda es la teoria de las tres necesidades de McClelland:
1.- Necesidad de logro.

2.- Necesidad de poder.

3.- Necesidad de afiliacion.

“Motivar implica implementar mecanismos para satisfacer las aspiraciones y
los intereses particulares con el fin de dirigir a las personas hacia un
objetivo.”

La motivacion no solo se centra en darles motivacion econémica a los empleados,
tales como, incremento de sueldos, prestaciones, incentivos econdémicos 0 pagos
extra, sino también existen otras estrategias que aseguran al empleado la
eficiencia y eficacia que se ven reflejado en el clima laboral, compromiso y lealtad.
El fildsofo chino Confucio decia.

“Oigo y olvido; veo y recuerdo; hago y entiendo”

Gran parte de la motivacion para nuestro personal es el aprendizaje, en cuanto
mas motivado se encuentre, mayos sera su disposicion para el aprendizaje. El
principio del aprendizaje moderno se basa en los siguientes conceptos.

e El colaborador debe estar motivado para aprender.

e Cuanto mas vemos, oimos y hacemos algo, mas capaces somos de
recordarlo.

e Tendemos asociar las cosas que aprendemos con las cosas que ya
sabemos.

Mencionemos algunas otras técnicas motivacionales:

1.- Habilidad y competencia. - Observemos las habilidades y competencias de
cada uno de nuestros colaboradores, con la finalidad que se encuentren
desarrollando lo que les apasiona, que no se sientan estresados en su actividad o
sobre calificados. Esto crea una desmotivacion instantanea.
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2.- Participar en las metas y objetivos. - Hacer participe a tus empleados en la
definicion de las metas y objetivos a lograr es de gran ayuda para mantenerlos
motivados, se sentirdn integrados en el equipo creando compromiso, y una
participacion mas activa.

También es necesario que ellos definan y logren objetivos personales y de
equipos.

3.- Reconocimiento. — La autoestima de cada uno de nuestros empleados es
muy importante para su desempefio laboral, cuidemos de ella, hablemos
correctamente y reconozcamos el buen trabajo realizado o metas alcanzadas,
alentarlo a continuar de la misma manera, en caso de llegar a cometer errores,
recuerda que llamar la atencion en privado lo agradecera.

4.- Informar que esperas del equipo. — Al planear actividades a largo plazo,
definiendo roles y tareas especificas a cada empleado, cuando, como, donde
entregar resultados, fortalece la motivacion ya que se establecen lazos que
brindan y satisfacen la necesidad de seguridad y estabilidad para ellos. Saben que
la empresa los considera utiles y con opcion de escalar otra posicion dentro del
organigrama.

5.- Flexibilidad en las politicas. Estudios han revelado que la productividad
aumenta, cuando el empleado se siente a gusto, relajado, sin tensiones. El
establecer politica flexible los hace sentirse en un clima laboral de
responsabilidad, de desarrollo creativo, personas comprometidas y mas felices.

6.- Area de trabajo. — Las instalaciones o lugar fisico donde se desarrollan las
tareas laborales, es conveniente que sea un lugar agradable, comodo, ventilado,
con suficiente luz, limpio. También contar con las herramientas, equipo y material
necesario para el desarrollo de estas mismas como, boligrafos, papel, teléfonos,
lap-top, impresoras, maquinaria etc...

Estas estrategias presentadas para motivar al personal dentro de las empresas
requieren de cambios continuos de acuerdo con las necesidades y personalidad
de cada departamento, inyectandole creatividad, innovaciéon y disposicién de un
buen liderazgo.

6.4 Conflicto

Definicion de Conflicto

Es un de choque o enfrentamiento de contrarios (Personas, ideas, grupos, etc.)
Situacion en la que dos o0 mas partes no pueden ponerse de acuerdo en referencia
las acciones que una de ellas realiza y que la otra parte no quiere que realice.
Puede ser intrapersonal, interpersonal, u organizacional.

Fuentes del Conflicto

Choques de personalidad

Diferencia de procedimientos: negligencia, falta de cooperacion
Normatividad

Problemas relacionados con areas de responsabilidad y/o autoridad.
Interpretaciones opuestas

Ambiguedad de la solucion
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e Diferencia de valores, métodos y objetivos.
Diferencias culturales

e Frustracion / Logro

¢ Deficiencias en la comunicacion.

Solo ver la opinidn o sistema de creencias propias: Optica limitada

establecer limites, tanto personales como grupales

Miedo al cambio

Intenciones ocultas: conscientes o inconscientes.

Escasez

Administracion de la austeridad

Tener la razén

Adquirir fama, prestigio, seguridad y poder

Ser aceptado

Manejo del Conflicto
"El conflicto es inevitable, natural y no necesariamente un sintoma negativo de un

grupo”
No hay malos conflictos hay malos manejos

Manejo Negativo del Conflicto

Provoca rompimiento, odio, resentimiento; se merman las personas y las

relaciones.

Hace que los individuos y los grupos se aislen y pierdan el deseo de cooperar.

Impacta negativamente en: Tiempo perdido, Baja calidad de decisiones.
Pérdida de personal capacitado, etc.

Manejo positivo del conflicto
e Favorece un clima de auto evaluacion y cambio
e Propicia mayor interés y participacion
e Optimiza la comunicacion
e Provoca la mejora continua
¢ Ayuda a las personas a desarrollar sus
capacidades, su creatividad e innovacion

El conflicto entre los empleados suele seguir una serie de etapas, como lider
tienes que detectar sus sintomas y utilizar tus dotes de comunicacion para
confrontar y darle un manejo efectivo al conflicto.

Si, efectivamente como lider te enfrentas a conflictos constantemente,
entendiendo el mundo del otro y sus razones tenemos que darle una confrontacion
positiva, asertiva, contemplativa, constructiva y eficaz siguiendo las siguientes
lineas de orientacion.
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1.- Escucha atenta y cortésmente.

2.- Permite que el empleado exprese libremente sus ideas.

3.- Mantener el tema en el mismo objetivo

4.- Ser empatica y paciente

5.- Mostrar respeto por las opiniones.

6.- Mostrar comprension y rectitud.

7.- Estar dispuesta a cambiar de criterio ante nuevas pruebas

8.- Sugerir nuevos métodos para evitar futuros errores.

9.- Relacionar los deberes del empleado con el puesto a desempeiiar.

10.- De comun acuerdo, establecer un plan para el mejoramiento del empleado.

Modelos para solucionar conflictos

Primer modelo

1. Descripcion del problema. ¢ Qué paso6? ¢ Por qué? ¢ Coémo sucedié?

2. Contexto. ¢,Cuando y donde sucedié el problema? ¢Quiénes fueron los actores
principales (participantes directos) y los secundarios (afectados directos)? ¢ Sitio
geografico donde ocurrié y cudales sitios (plantas, oficinas, etc.) se vera afectadas?
3. Diagnostico. ¢ Como esta la comunicacion entre los actores principales entre si
y con los secundarios? ¢ COmo estan las relaciones interpersonales entre ellos?.

Alternativas se presentaria a los diferentes actores: los mios y los de ellos
1. Intereses. Cuales son las necesidades y los intereses que mueven a los
actores principales y los secundarios (los mios y los del otro).?. Haga una
lista por separado y encuentre los intereses y necesidades comunes.

Mis Intereses Sus

intereses intereses

comunes

2 Opciones. Cuales son las diferentes formas (sin discutir su viabilidad) que
pudiera cubrir las necesidades e intereses de los actores principales y los
secundarios (los mios y los del otro).?. Haga una lista por separado y
encuentre los intereses y necesidades comunes.
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2. Alternativas. Cuales son las vias de salidas que pudieran tener los actores
(Yo y el otro) en caso de no llegarse a algun acuerdo. Haga una lista por
separado y encuentre las alternativas. Sopese cudl es la mejor alternativa:
¢La mia o la del otro?

3. Legitimidad. Encuentre argumentos que le den legitimidad a las opciones
de usted y las del otro. De esta forma podra defender mejor sus opciones o
cambiarlas.

4. Compromiso. Adquiera un compromiso viable y que pueda satisfacer las
necesidades e intereses de las partes.

7.- Ejemplo de una encuesta de clima labor
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CLIMA ORGANIZACIONAL 2012

El proposito de esta encuesta es garantizar que el NOMBRE XXXXXXXXX se beneficie con sus opiniones,
aportes y sugerencias. Los resultados obtenidos seran utilizados para desarrollar planes de accién, con el fin
de ofrecer mejoras a las politicas y procedimientos de la organizacion.

Por favor responde el cuestionario Individualmente, No incluya su nombre, a menos que asi lo desee.

PROCESO

Los resultados seran revisados y tabulados por Desarrollo Organizacional y la informacion recopilada sera
manejada con total confidencialidad y objetividad. A la vez los resultados obtenidos se divulgaran con cada
una de las areas involucradas para ser analizadas y sugerir planes de accion.

INFORMACION OBJEIVA

Las siguientes preguntas requieren informacion personal. Estas preguntas nos permiten observar como las

diferentes areas perciben al HOSPITAL REGIONAL DE ALTA ESPECIALIDAD DE OAXACA.

Marque con una X el area a que pertenece

1. Direccion de Investigacion y Desarrollo
2. Organo Interno de Control en el HRAEO
3. Direccion de Planeacién y Operacion
4. Direccion de Administracion y Finanzas
5. Direccion Medico y enfermeria
Marque con una X su nivel dentro de la institucién
1. Directivo
2. Subdireccion
3. Jefatura
4. Personal operativo
5. Otro (nivel )
Cuanto tiempo tiene de laborar para HRAEO
1. Menos de 1 afio
2. De 1 a 2 afios
3. De 3 a 4 afos
4. 5 afios en adelante
Marque con una X su tipo de sexo
1. Masculino
2. Femenino
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DE SU EMPRESA y su area de trabajo.

NOMBRE DE LA EMPRESA

l | E SR=
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2
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1 LA DISTRIBUCION FISICA DE MI AREA DE TRABAJO FACILITA LA REALIZACION
DE MIS LABORES
2 A CUALES PUESTOS PUEDO ASPIRAR DENRO DE LA INSTITUCION
8 HRAEO TIENE DEFINIDA SU VISION
4 EL AMBIENTE CREADO POR MIS COMPANEROS ES EL IDEAL PARA
DESEMPENAR MIS FUNCIONES
5 SIENTO QUE EL TRABAJO QUE HAGO ES ADECUADO PARA MI PERSONALIDAD
6 LAS TAREAS QUE REALIZO SON TAN VALIOSOS COMO LAS DE CUALQUIER
OTRO COLABORADOR
! MI JEFE INMEDIATO ES COMPRENSIVO
8 EL AMBIETNE DONDE TRABAJO ES CONFORTABLE
9 HRAEO OFRECE BENEFICIOS QUE CONTRIBUYEN A LA MOTIVACION DEL
PERSONAL
10 CONOZCO LA POLITICA DE CALIDAD HRAEO
1 ME AGRADA TRABAJAR CON MIS COMPANEROS
12 MI TRABAJO ME PERMITE DESARROLLARME PERSONALMENTE
13 ME SIENTO REALMENTE UTIL CON LA LABOR QUE REALIZO
14 ME E GRATA LA DISPOSICION DE MI JEFE CUANDO LE HAGO ALGUNA
CONSULTA SOBRE MI TRABAJO
15 LA COMODIDAD QUE ME OFRECE EL AMBIENTE DE MI TRABAJO ES
INIGUALABLE
16 LA INSTITUCION PROMUEVE PRIMERO A SUS EMPLEADOS ANTES DE BUSCAR
EN EL MERCADO
17 SOMOS EFECTIVOS EN EL DESARROLLO DE NUESTRA POLITICA DE CALIDAD
18 LAS TAREAS QUE REALIZO LAS PERCIBO CON MUCHA IMPORTANCIA
19 ME GUSTA TENER FAMILIARIDAD CON LAS PERSONAS CON LAS QUE TRABAJO
20 DISFRUTO CADA LABOR QUE REALIZO EN MI TRABAJO
21 LLEVARSE BIEN CON EL JEFE BENEFICIA LA CALIDAD DEL TRABAJO.
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22 SE DEBERIA MEJORAR EL AMBIENTE FISICO DE MI AREA DE TRABAJO
23 ME DAN OPORTUNIDAD ADECUADA PARA INFLUIR EN LA PLANEACION LOS
PORCEDIMIENTOS Y LAS ACTIVIDADES DE HRAEO ACUERDO A MI
PRESPONSABILIDADES
24 MI TRABAJO ES MUY MOTI VADOR
25 LA SOLIDARIDAD ES UNA VIRTUD CARACTERISTICA EN NUESTRO GRUPO DE
TRABAJO
26 ME SIENTO FELIZ POR LOS RESULTADOS QUE LOGRO EN MI TRABAJO
21 LA RELACION QUE TENGO CON MIS SUPERIORES ES CORDIAL
28 MI SALARIO ES BUENO O MEJOR QUE AQUELLOS QUE SE PAGAN EN
INSTITUCIOES SIMILARES
29 SIENTO QUE RECIBO DE MIS COMPANEROS UN BUEN TRATO
30 ME GUSTA EL TRABAJO QUE REALIZO
31 ESTOY SATISFECHO CON EL RESPETO QUE MI JEFE INMEDIATO ME BRINDA
32 MI TRABAJO ME HACE SENTIR REALIZADO (A)
33 ME SIENTO A GUSTO CON MI JEFE INMEDIATO
34 EL MOVILIARIO QUE UTILIZO PARA REALIZAR MI TRABAJO SE ENCUENTRA EN
BUENAS CONDICIONES
35 MI SUELDO ES ADECUADO CON RELACION A LA LABOR QUE REALIZO
36 ME GUSTA MI HORARIO DE TRABAJO
37 ME SIENTO COMPLACIDO CON LA ACTIVIDAD QUE REALIZO
38 LA MOTIVACION ES GENERALMENTE ALTA EN LOS MIENBRO DE MI PROCESO
39 HACIENDO MI TRABAJO ME IENTO BIEN CONMIGO MISMO (A)
40 MI JEFE VALORA EL ESFUERZO QUE HAGO EN MI TRABAJO
41 PARA REALIAR MI TRABAJO CUENTO CON SUFICIENTE EQUIPO
42 ME SIENTO BIEN CON LO QUE GANO
43 EL HORARIO DE TRABAJO ME RESULTA COMODO
a4 EN MI PUESTO DE TRASBAJO TENGO LA LIBERTAD PARA EFECTUAR ‘CAMB|OS
EN LA FORMA QUE REALIZO MI TRABAJO CON EL FIN DE HACERLO MAS
EFECTIVO
01 (55) 4630.4646 9y
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45 EN EL PROCESO AL QUE PERTENEZCO EXISTE UN AMBIENTE DE
COOPERACION
46 ESTOY SATISFECHO (A) CON EL TRABAJO QUE ME ASIGNAN
47 RECIBO DE MI JEFE LA ONFORMACION QUE NECESITO PARA HACER
MITRABAJO
48 SIENTO QUE EL SUELDO QUE TENGO ES ACEPTABLE
49 SE RECONOCE MI ESFUERZO SI TRABAJO MAS DE LAS HORAS
REGLAMENTARIAS
50 EL RESULTADO DE Ml ULTIMA EVALUACION ESTA DE ADUERDO A LA FORMA
EN QUE ME DESEMPENO
51 LOS EMPLEADOS DE HRAEO, RESPETAMOS A AQUELLOS UBICADOS EN
POSICINES DE MAYOR NIVEL JERARQUICO
52 CONOZCO CUALES SON LAS RESPONSABILIDADES Y DEBERES DE MI PUESTO
DE TRABAJO
53 MI JEFE INMEDIATO TIENE BUENA COMUNICACION CONMIGO
54 EL SALARIO QUE DEVENGO ME PERMITE CUBRIR EL PRESUPUESTO
PERSONAL
55 ESTOY INFORMADO DE LAS RAZONES POR LAS CUALES HACEN CAMBIOS EN
LAS POLITICAS Y PROCEDIMINTOS
56 EN HRAEO SE RECONOCE EL TRABAJO ENTRE LOS DIFERENTES NIVELES
JERARQUICOS
57 ESTOY SATISFECHO CON EL VOLUMEN DE TRABAJO QUE TENGO
58 MI JEFE INMEDIATO USA SU TIEMPO EFECTIVAMENTE Y PRESTA ADECUADA
ATENCION A LA CALIDAD DE MI TRABAJO.
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www.cofide.mx




CAPACITACION
EMPRESARIAL

59 AL EQUIPO Y HERRAMIENTOS DE TRABAJO QUE UTILIZO SE LE DA SI NO
MANTENIMIENTO
INDIQUE EL EQUIPO SIN MANTENIMIENTO

60 SI NO
EN MI LUGAR DE TRABAJO LA CLIMAMATIZACION ES ADECUADA
INDIQUE ¢ POR QUE?

61 N Sl NO
EN MI LUGAR DE TRABAJO LA ILUMINACION ES ADECUADA
INDIQUE AREA SIN ILUMINAR

61 ADEMAS DE SU CARGO ACTUAL CONSIDERA QUE EXISTEN OTROS PUETOS QUE SI NO
USTED PUEDA DESEMPENAR

A QUE PLAZO

NOMBRE DEL PUESTO

GRACIAS
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ANEXO 1
CUESTIONARIO 1

El Cambio:

Piense en su propia area de trabajo tal como en la actualidad (recuerde que en
este momento su trabajo es ser estudiante).

Resuelva las siguientes preguntas:

1.- Si usted tuviese todas las facultades necesarias para cambiar y mejorar su
area de trabajo, ¢en qué forma le gustaria que funcionara?

2.- Mencione los factores que obstruyen el buen funcionamiento de su trabajo
actual.

3- Mencione los factores que existen y que pueden ayudar a lograr que su trabajo
actual sea tal como usted quisiera.

4.- ldentifique cuales de estos factores mencionados en la pregunta 2 y 3, son
factores internos y externos.

5.-Describa una frase que usted seguiria para incrementar la fuerza que le pueda
ayudar a mejorar su trabajo actual.

Nombre

Fecha

Periodicamente revise los avances que ha obtenido en el logro de sus propositos
iniciales.
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