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Resumen

Para mantenerse vigentes, todas las organizaciones necesitan estar
actualizadas y mejorar sus procesos; las instituciones y los hospitales no son la

excepcion.

Un hospital es una organizacion en donde se proporcionan servicios para
prevenir enfermedades o corregirlas, tiene un cuerpo de Gobierno encargado de
administrar que todos los procesos se lleven a cabo adecuadamente; en un
hospital se trabaja con personas y para las personas, las cuales tienen que ser
guiadas para que se cumpla con la mision establecida, para tal efecto es

necesario tener conocimientos sobre Psicologia Organizacional.

El Desarrollo Organizacional (DO) propone soluciones a la problemética o
necesidades de una Institucién, mediante una metodologia planeada, enfocandose
y trabajando con los recursos humanos. El clima laboral es una intervencion que
utiliza el DO, y se refiere a las percepciones que tiene el trabajador respecto a su
ambiente laboral e influira en su desempefio y éste en los resultados de la

institucion.

En el presente documento se expone una propuesta para trabajar el clima
laboral en un hospital de tercer nivel de atencion como parte de un buen

Desarrollo Organizacional.



Sé el cambio que quieres ver en el mundo.
Mahatma Gandhi.

Introduccién

Hoy en dia se vive en una sociedad marcada por los acelerados cambios en
practicamente cada uno de los aspectos de la vida del ser humano, algunas
empresas han creado departamentos de asesoria cuyo objetivo es la planeacion
del cambio, otras mas recurren a especialistas externos para realizar los cambios
necesarios. El DO se refiere a todo intento planeado a fin de mejorar la eficacia de
una organizacion por medio de la aplicacién de conceptos, teorias y enfoques de

la ciencia de la conducta.

En este trabajo se ha realizado una revision tedrica sobre DO y clima
laboral, con el objetivo de revisar los estudios empiricos que se han desarrollado
en los ultimos afios, para proporcionar una propuesta de mejora que pueda

llevarse a cabo en un hospital de tercer nivel de atencion.

En el capitulo uno del presente documento se conocerd lo que es el DO, se
mencionan los antecedentes que dieron origen a la idea de cambio planeado en el
mundo y en Meéxico, definiciones, modelos, técnicas y las estrategias mas
utilizadas. En el capitulo dos se encuentra lo referente al clima laboral como parte
importante de la cultura organizacional, qué es y como mejorarlo para que las

personas trabajen con mas armonia.

En el capitulo tres se presenta un panorama general de un hospital de
tercer nivel de atencién del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) y cémo se
aprecia el clima laboral. Y finalmente en el capitulo cuatro se realiza una propuesta
de mejora utilizando los elementos investigados y plasmados en el presente

documento.



Contexto laboral

Actualmente la unidad médica en donde se pretende realizar la propuesta,
atraviesa por una situacion de incertidumbre ante diversos cambios de su personal
dirigente; los directivos con mayor experiencia fueron ascendidos y los que ahora
ocupan esos puestos tienen poca experiencia en la administracion de la

organizacion.

Por otro lado, permanecen algunas costumbres de antafio en los
trabajadores, si bien en su mayoria trabajan y son responsables, se genera una
rutina donde no se intenta mejorar lo establecido, hay gran resistencia al cambio y
en algunas ocasiones es motivada por el sindicato que los apoya. También se ha
reflejado insatisfaccion en la encuesta de clima y cultura organizacional que se
realiza cada afio, ésta encuesta es implementada por la Administracion Publica
Federal para todas las organizaciones del pais, por lo tanto no es un instrumento

que refleja lo que ocurre a nivel local.

En los aspectos operativos, se exige que se trabajen con calidad los
procesos, que se incorpore la tecnologia, sobre todo en los sistemas
computacionales y en las comunicaciones. Es una organizacibn que aplica
enfoques tradicionales de administracion esto es, que las decisiones se
centralizan en las direcciones, se establecen sistemas de control para concretar

los objetivos y es necesaria la presencia de regla.

Otra forma de mostrar un panorama de la presente situacion, esta basada
en el andlisis estratégico que realiza la Divisién de Calidad y que plasma en su
diagnostico situacional anual, en donde se denotan las areas de oportunidad que

deben atenderse.

Por estas razones nace la inquietud de realizar una propuesta basada en el
DO el cual proporciona diferentes estrategias de cambio y, de estas, la mejora del

clima laboral puede influir y mejorar la situacién actual.



Lo que hacemos es resultado directo no sé6lo de qué y cdmo pensamos,
sino también de qué y cdmo sentimos.
Warren Bennis.

Capitulo 1. Desarrollo Organizacional
1.1 Antecedentes

El Desarrollo Organizacional (DO) es una metodologia de cambio planeado
que considera como factor primordial a las personas que trabajan en una
organizacion y asi lograr el éxito. En primera instancia se revisara parte de la

historia que da origen a esta propuesta de cambio.

Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki (1971) sitian los origenes del
DO en el afo 1924, partiendo del estudio, hoy ya ontoldgico, de las
investigaciones de psicologia aplicada al trabajo en la fabrica Hawthorne de la
Western Electric Company, Estados Unidos de América (EUA). Alli se estudiaron
los efectos sobre los indices de produccidon cuando se realizaron modificaciones
en las condiciones de trabajo. En medio de los estudios se descubri6 la influencia
de los factores de comportamiento en la obtencién de resultados en el trabajo

organizado.

Warren Bennis (1966) considera que el DO nacidé en 1958, con los trabajos
dirigidos por Robert Blake y Herbert Shepard en la Standard Oil Company, EUA.
Alli surgi6 la idea de utilizar la tecnologia de los laboratorios de "adiestramiento de
sensibilidad", dinamica de grupo o "T-Groups", no para favorecer, esencialmente
el desarrollo de los individuos, si no para desarrollar la organizacién, a través del

trabajo realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa.

En el capitulo especial sobre la Historia del DO, French y Bell (1973)

visualizan el origen del DO, como un aprendizaje embrionario o de gestacion:

| - Con el entrenamiento de equipos de un misma organizacion en los
laboratorios con "T-Groups" del National Training Laboratories (NTL), en Bethel,

EUA, a partir de 1974 y, de ahi hasta el final de esa década y continuando en los



afos a partir de 1950, considerando cada vez mas la organizacién como objetivo o

cliente.

Il — Con los trabajos de "investigacién de accion" y retroinformacién por
medio del estudio y la investigacion realizados por el "Research Center of Group
Dynamics" fundado por Kurt Lewin en 1945 en el Massachusets Institute of
Technology (MIT) en EUA y en el que colaboraron inicialmente Douglas
McGregor, Rohald Lippitt, Jonh French, Darwin Cartwrigt, Morton Deutsch, Marian
Readke, Floyd Mann, y Rensis Likert. Es asi que en la Detroit Edison Company se
constituyéo una retroinformacion sistematica, con los datos obtenidos en
investigaciones con empleados y gerentes de la comparfia, en reuniones

denominadas de "acoplamiento".

French y Bell (1945), en ese mismo texto, enfatizan que el foco en "la
organizacion total" que caracteriza especificamente el esfuerzo del DO surgié mas
concreta y directamente con los trabajos iniciados por Douglas McGregor y John
Paul Jones en 1957, en la Union Carbide (EUA); y por Herbert Shepard, Paul
Buchanan, Robert Blake y Murria Horwitz en 1958 y 1959 en las refinerias de la
Esso Standard Oil, también en los EUA. McGregor visualizaba inclusive la solucion
del problema de la transferencia del aprendizaje en laboratorios residenciales a
situaciones cotidianas en la respectiva empresa y hablaba sisteméaticamente de la

aplicacion del entrenamiento de grupos.

Estos mismos autores afladen ademas que el esfuerzo del DO propiamente
dicho, dirigido a realizar multiples entradas y producir cambios interdependientes
en todas las partes del sistema, tuvo su inicio especifico quiza antes, con el
trabajo de Leland Bradford y Ronald Lippitt en 1945, en el Fredman Hospital en
Washington, D.C. (EUA).

Ademas, a partir de los trabajos de psicologia aplicada, de las
investigaciones de Hawthorne, y de la aplicacién de la metodologia de laboratorio
de la que el NTL Institute for Applied Behavioral Science la gran creadora y
alimentadora de la aplicaciéon de la metodologia de "investigacion de accion” el



surgimiento y proceso del nuevo arte del DO, se vieron influenciados, también, por
conocimientos o actividades en otras areas, a saber: teoria de sistemas abiertos y
teoria de campo, a partir de Bertalanffy y Kurt Lewin. Conceptos sobre sistemas
sociotécnicos, con los trabajos iniciados por los ingleses Emery, Rice. Sofer, entre

otros, agrupados principalmente en el Tavistock Institute de Londres.

En la Psicologia Organizacional, algunos contribuyentes fueron: A. Maslow,
C. Argyris, K. Lewin, McGregor y G. Homans. Desarrollo de las ciencias socio-
administrativas con Max Weber, Durkheim, Etzioni, Blay, Drucker y Millar. En
cuanto a la expresion original "Organization Development” (OD) y su equivalente
"Organizational Development”, ambas traducidas en Brasil como DO, no se sabe
en realidad quien la acuii¢é y, cuando French y Bell aclaran que la paternidad
terminolégica corresponde quiza a Blake, Shepard y Mouton y que la expresiéon
debe haber nacido entre 1956 y 1959. Chris Argyris publico en 1960, en la Yale

University Press, un trabajo con el titulo de "Organization Development".

Expresiones equivalentes como "Cambio de Organizacion”, "cambio de
organizacién planeado”, "mejoria organizacional”, "efectividad organizacional” y
"Renovacién de la Organizacion”, se han utilizado mads o menos como sinénimos,

aunque con menos frecuencia y aceptacion.

Su area de accion fundamental es, por lo tanto, aquella que tiene relacion
con los recursos humanos de la institucion. La importancia que se le da al DO
deriva de que el recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier
organizacién. En consecuencia su manejo es clave para el éxito empresarial y
organizacional en general, comenzando por adecuar la estructura de la
organizacién (organigrama), seguido por una eficiente conduccién de los grupos
de trabajo (equipos y liderazgo) y desarrollando relaciones humanas que permitan
prevenir los conflictos y resolverlos rapida y oportunamente cuando se tenga

indicios de su eclosion.

Especificamente el DO abordara, entre otros muchos, problemas de

comunicacion, conflictos entre grupos, cuestiones de direccion y jefatura,



cuestiones de identificacion y destino de la empresa o institucion, el como
satisfacer los requerimientos del personal o cuestiones de eficiencia

organizacional.

Esta estrategia educativa busca utilizar los efectos de la accion a través de
la retroalimentacion la que se constituira en la base para la accion planificada
ulterior. Sin embargo, es necesario tener presente que la Unica forma de cambiar
las organizaciones es a través del cambio de su "cultura”, es decir, cambiar los
sistemas de vida, de creencias de valores y de formas aceptadas de relaciones
entre las personas. Ademas de lograr que las personas tengan una conciencia de

pertenencia, de ser efectivamente miembros de la institucion.
El DO en México:

Al tener una clara influencia de un pais altamente desarrollado y tecnificado
como lo es EUA, hacia el final de los afios 60°s (1967-1968), el DO llegé a México
impulsado por la inquietud de varios empresarios de la iniciativa privada nacional,
que a raiz de las dificultades presentadas por los cambios politicos y
socioeconémicos en el pais, necesitaban lograr despuntar hacia la nueva era del
desarrollo y la modernidad. No menos importante es mencionar las necesidades
operativas que surgieron de las empresas de capital extranjero, sobre todo las de
origen norteamericano, que comenzaron a reproducir la tecnologia innovadora en
relacion al disefio estructural administrativo y que, al parecer, estaba generando

excelentes resultados.

Los expertos, al iniciar en Meéxico, eran de origen extranjero
(particularmente de EUA), profesionistas preocupados por incrementar la
eficiencia, eficacia y productividad organizacional, implantando para ello técnicas

de mejoramiento dirigidas hacia los recursos humanos en su ambito laboral.

En México, el DO comienza su practica en la Cd. de Monterrey con la
realizacion de seminarios avanzados en Administracion de Personal, organizados
por el Departamento de Relaciones Industriales del Instituto Tecnologico de

Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), teniendo como expositores a John



Farley y George Shapiro, quienes enfatizaron los conceptos del grid gerencial de
Blake y Mouton, la teoria de necesidades de Maslow y la Teoria X - Y de
McGregor. Las actividades que realizan en este periodo, se encaminaron a la

creacion de talleres, experiencias y laboratorios.

En 1969 y 1970, se inician importantes movimientos en relacion al
desarrollo de la organizacion, generando resultados tales como la aparicion de las
primeras gerencias de DO; la promocion de los laboratorios y seminarios sobre los
temas involucrados en DO; el comienzo de la practica del entrenamiento en
sensibilizacion 'y, como aspecto mas relevante, aparecen los primeros
especialistas mexicanos en desarrollo de la organizacion, quienes empiezan a
realizar sus practicas realizando seminarios y consultoria a empresas. En este
mismo periodo, la Asociacién de Ejecutivos de Relaciones Industriales, lleva a

cabo un seminario sobre DO invitando a Joseph Bentley como instructor.

En la época de los 70°s. se da una fuerte noticia en la cual anuncian la
aceptacion del DO en México. Esta noticia se propicié gracias a la novedad de los
conceptos manejados; asi como, a la importancia que tenia para las empresas,
regidas bajo el sistema burocratico, el adoptar una forma nueva de administrarse
que permitiera integrar de una manera totalizadora a la organizacion, es decir,
integrar a la tecnologia, a la estructura y al aspecto humano social, todo ubicado
dentro del medio que los rodea, para asi lograr la eficiencia, eficacia y

productividad, y una significativa mejora en la calidad de vida de los trabajadores.

En 1971y 1972, empresas como CYDSA, FAMA, CRISA Y Gamesa inician
adoptando al DO como una manera de estar al dia con respecto a las nuevas
teorias administrativas y en estos afios, los profesionistas mexicanos toman el

programa para especialistas en DO impartido en el NTL de EUA.

Un hecho trascendental en la llegada del DO a México es sin duda alguna,
el que se dio en la Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad
Nacional Autonoma de México (UNAM) donde aparece el primer trabajo de

investigacion para tesis de licenciatura, sobre DO, el tema principal es “el cambio”.



El Dr. D. Castafio Asmitia, pionero en DO en México, presenta en la revista
Zero en Conducta de la Facultad de Psicologia, una severa critica al Desarrollo de
la Organizacion. El Doctor Castafio, fue un reconocido catedratico, investigador,
asesor y funcionario, quien se desarrollé6 como filosofo y psicologo, que ademas
sobresalio en el campo del DO. En 1991 fundd el Instituto de Estudios de
Posgrado en Ciencias y Humanidades (INESPO) del que fue su Director General
hasta el momento de su fallecimiento. De esta institucion, que tiene 25 afios, han
egresado mas de cincuenta generaciones de la Maestria en DO, que es su
principal programa de estudios y con la que la Universidad Latina de América
mantiene actualmente un convenio y es la Unica institucién educativa en el estado

que posee esta oferta académica.

El Dr. Castafio hace una investigacion entre 1971 y 1978 que se enfoca
principalmente en la revision de los esquemas organizacionales de 36 empresas
(nacionales, industriales, financieras y de servicios), motivado principalmente por

conocer los procesos sociales.

En los afios de 1973 y 1974, se da el impulso méas decidido al DO,
agregandose a éste movimiento FIGUSA, HYLSA, DANDO y SERFIN, entre otras,
en donde aparecieron en el escenario mexicano las figuras de R. Beckhard, que
junto con Joseph Bentley y Stan Herman, dan comienzo con programas de grupos
pequefios de entrenamiento en el ITESM; y Bob Tannenbaum, quien invitado por
DANDO (primer firma mexicana en servicios profesionales sobre DO), presenta
sus teorias de liderazgo.

La Universidad de Monterrey y el ITES de Monterrey (1975 y 1976),
comienzan a dar marcha con el primer programa de Maestria en DO, con la
colaboracién de University Asociates y el NTL. Paralelamente, POLYCEL
incorpora a su estructura el area de DO; y en Vidriera Monterrey, Paul Hersey da a
conocer sus teorias sobre el liderazgo situacional. El Grupo Alfa aparece haciendo

intervenciones con programas de Assessment Center.
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La Universidad del Valle de Atemajac en Jalisco, da inicio con el programa
de Maestria en DO. En éste periodo, la Dra. G. Sanchez Bedolla y la Lic. E.
Escalante D4vila, llevan a cabo una investigacion para determinar la situacion
actual de la Tecnologia del DO en México. El trabajo consistio en la aplicacion de
una encuesta a 50 empresas nacionales. En 1986 EIl Instituto Tecnoldgico
Auténomo de México (ITAM), inicia su programa de Diplomado en Desarrollo
Organizacional. En la UNAM se presentan 5 tesis de licenciatura, 2 en la Facultad
de Psicologia y el resto en la Facultad de Contaduria y Administracion. La

Universidad de la Salle (ULSA) se mantiene con una tesis sobre DO.

En 1987, comienzan a realizar el mayor numero de tesis profesionales a
nivel licenciatura, cinco de ellas se registran en la Facultad de Contaduria y
Administracion y dos en la Facultad de Psicologia de la UNAM; la Universidad La
Salle mantiene dos trabajos de tesis y la Universidad del Valle de México agrega
una mas a su acervo. En los ultimos afios de la década de 1988 y 1989, editorial
Sitesa publica la segunda parte de los libros de la "Serie de DO" de Addison
Wesley Interamericana.

En Agosto de 1988, en la Cd. De Monterrey, se realiza el ler. Congreso
Continental de DO. Se reducen los trabajos de tesis sobre DO, registrandose dos
en la Universidad Panamericana, una en la Universidad La Salle y dos mas en la
UNAM, una en la Facultad de Contaduria y Administraciéon, y otra en Psicologia.
Los temas mas tratados en éste periodo se refieren a la definicion, tematica,
valores, filosofia, objetivos y proceso del DO. Asimismo, Ingrid Giesemann realiza
una investigacion a ejecutivos de empresas y consultores externos, para conocer

la no conveniencia de aplicar técnicas importadas de intervencion en DO.

En ésta época, las organizaciones de trabajo contemporaneas manifiestan,
aun mas que hace 20 afos, profunda necesidad de cambio debido, quizas, a la
apertura comercial, a la integracion de bloques econdmicos, a los cambios
politicos, sociales y culturales y a toda la situacion prevaleciente en el medio a

nivel nacional como mundial.
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Actualmente, los retos que enfrentan las organizaciones contemporaneas,
para lograr su permanencia y modernidad, demandan la creacion de equipos
interdisciplinarios de trabajo en donde el éxito de la mejora continua depende no
solamente de un experto en determinada area. Ahora se requiere conjuntar
conocimientos, habilidades y experiencias diversas para optimizar los esfuerzos y

asegurar el éxito.

En resumen, observamos que algunos autores sitian los origenes del DO
en el afio de 1924, Bennis considera que nacio en 1958, con la idea de utilizar la
tecnologia de los laboratorios de "adiestramiento de sensibilidad”, dinamica de
grupo o "T-Groups". French y Bell visualizan el surgimiento con los grupos T, con
los trabajos de "investigacion de accién" y retroinformacion por medio del estudio y
la investigacion, también, por conocimientos o actividades en otras areas, a saber
como la teoria de sistemas abiertos y teoria de campo, a partir de Bertalanffy y

Kurt Lewin respectivamente.

Se revisaron conceptos sobre sistemas sociotécnicos, agrupados
principalmente en el Tavistock Institute de Londres. Ademas se mencionaron los
autores principales iniciadores del DO. También se revisé la historia y evolucién
del DO en México, su nacimiento y las personalidades que realizaron aportes a

este tema.

Una vez mencionados los antecedentes del DO a nivel internacional y nacional,

se procedera a revisar algunas de las definiciones que los expertos aportan.

1.2Definiciones

El término de DO no tiene una definicibn aceptada de manera general debido
al conjunto de aportaciones realizadas por diferentes estudiosos que dieron origen
a este campo. Pero existe un acuerdo sustancial acerca de lo que estudia esta

disciplina.

Algunas definiciones que proponen los expertos son:

12



Bennis, W. G. (1969): Es una respuesta al cambio, una estrategia de
caracter educacional que tiene la finalidad de cambiar creencias, actitudes,
valores y estructuras de las organizaciones, de modo que puedan
adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, a los nuevos desafios y al ritmo

vertiginoso del cambio.

Beckhard, R. (1967): Es un esfuerzo planeado que abarca desde arriba
toda la organizacién administrativa para aumentar su eficiencia y su salud
mediante intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, y que

emplea los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Lippitt, G. L. (1969): Implica el fortalecimiento de los procesos humanos en
las organizaciones que mejoran el funcionamiento del sistema organico
para lograr sus objetivos. Es el proceso de iniciar, crear y confrontar los
cambios necesarios para hacer posible que las organizaciones sean 0
permanezcan viables, se adapten a nuevas condiciones, resuelvan sus
problemas, aprendan de las experiencias y alcancen una mayor madurez

organizacional.

Schmuck, R. y Miles, M. (1971): Es un esfuerzo planeado y sostenido para
aplicar la ciencia del comportamiento para mejorar el sistema por medio de

métodos reflexivos y de andlisis personal.

Burke, W. (1972): Es un proceso de cambio planeado, cambio de una
cultura organizacional, de una que evita el analisis de los procesos sociales
(toma de decisiones, planeacion y comunicacion), a una que institucionaliza

y brinda legitimidad al mismo.

Wendel L. French y Cecil H. Bell (1978): Es un esfuerzo a largo plazo
orientado hacia el cambio o hacia el autoandlisis; es un cambio especifico
en la cultura de una organizacion: de una que evita un analisis de los
procesos sociales en la organizacion, a una que institucionaliza y legitima

este analisis. Disefiado para hacer surgir una administracion mas eficaz y

13



de colaboracion de la cultura organizacional por medio de la ayuda de un

agente de cambio o consultor.

Faria-Mello (1978): El DO es un proceso de cambios planeados en sistemas
socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y la salud de la
organizaciéon para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y los

empleados.

Porras, J., y Robertson, P. (1993): Es una serie de teorias, valores,
estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas
al cambio planificado del escenario de trabajo de una organizacién, con el
propasito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio
de la organizacién, mediante la alteracion de las conductas de los

miembros de la organizacion en el trabajo.

Guizar (1998): ElI DO considera a la persona como un factor clave de la
organizacién y concibe a la empresa como un organismo vivo que se
adapta a su entorno, convirtiendo a las personas en actores y creadores de
su propio proceso de aprendizaje de su desarrollo personal y profesional.
En donde la meta general es construir empresas mas eficientes que sigan

aprendiendo, adaptandose y mejorando.

Chiavenatto (1999): Es un proceso planificado de modificaciones culturales
y estructurales, que visualiza la institucionalizacion de una serie de
tecnologias sociales, de tal manera que la organizacion quede habilitada
para diagnosticar, planificar e implementar esas modificaciones con
asistencia de un consultor. Es un esfuerzo educacional muy complejo,
destinado a cambiar las actitudes, valores, los comportamientos y la
estructura de la organizacion, de modo que esta pueda adaptarse mejor a
las nuevas coyunturas, mercados, tecnologias, problemas y desafios que

surgen constantemente.
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» Alles, M. (2002): EI término DO es el conjunto de acciones
organizacionales que se realizan para modificar, usualmente aspectos

culturales o de comportamiento organizacional.

» Audirac, C. A. (2004): Estudioso de la materia de origen mexicano lo definio
como, una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado
en la organizacion, centrado en valores, relaciones laborales, clima
organizacional y actitudes, tomando como referencia principal a las

personas.

» Robbins, S. (2004): Es un conjunto de intervenciones de cambio planeado,
fundadas en valores humanistas y democraticos, para mejorar la eficacia de
la organizacién y el bienestar de los empleados, basandose en valores

como el respeto por las personas, la confianza y el apoyo.

» Guzman de la Garza, A. (2008): Implica el estudio de los procesos sociales
que se dan dentro de una empresa con el objetivo de ayudar a sus
miembros a identificar los obstaculos que bloquean su eficacia como grupo
y a tomar medidas para hacer 6ptima la calidad de sus interrelaciones, para
influir de  manera positiva y significativa en el éxito de los objetivos de la

empresa.

» Robledo-Ruiz, E. (2012): Es una disciplina incluyente que busca, impulsado
por la alta direccién, contribuir como una estrategia sistémica a la eficacia y
al cambio planeado, enfocando, alineando y articulando los procesos
sustantivos para el cumplimiento de la misién y la mejora organizacional,
por medio de intervenciones de las ciencias del comportamiento,

principalmente, en y desde la madurez del sistema.

En resumen, el DO se define como disciplina, técnica, herramienta,
estrategia, filosofia y/o proceso que aplica la ciencia conductual dedicada a
mejorar a las organizaciones y las personas en ellas, utilizando la practica y la
teoria del cambio planeado. EI DO es una estrategia de mejora, un medio para

perfeccionar a las organizaciones y a las personas que la conforman. Las
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actividades de DO se enfocan en el lado humano de las organizaciones: personas,
relaciones, politicas, procedimientos, procesos, normas, cultura y disefio

organizacional. Ahora se revisaran algunos temas relacionados al DO.
1.3 Premisas generales

En éste apartado se desarrollan brevemente cinco temas directamente
relacionados con el DO y que es importante enfatizar para mejor comprension del
tema, estos son: organizaciones, cultura organizacional, cambio planeado,

resistencia al cambio y orientacion sistemica.

1.3.1 Organizaciones. La palabra organizaciones hace referencia a aquellas
entidades que son creadas por individuos que comparten similares intereses y

valores y que buscan lograr ciertos objetivos a través de la misma.

En una organizacion, cada individuo cumple una funcion especifica y
especializada que tiene como finalidad la consecucion de determinados
resultados. En conjunto, tales funciones tienen que ver con acercarse al fin dltimo
de la organizacion y deben estar mas o menos planeados y sistematizados para
gue se puedan observar los resultados esperados.

Una organizacion es basicamente un producto social compuesto por dos o
mas personas. Una organizacion debe tener un objetivo hacia el cual dirigirse,
pero también debe contar con un numero de tareas o actividades, funciones y

soluciones que seran eventualmente las responsables de llegar a ese objetivo.

Las organizaciones sociales pueden ser concretas o virtuales; mientras que
las primeras son palpables y conocibles en la realidad de todos los dias, muchas
otras organizaciones operan desde espacios virtuales y no concretos. Sin
embargo, una organizacion es siempre una institucion ya que implica el
ordenamiento y sistematizacion de determinadas pautas de trabajo, operacién y

resolucion.

Existen cinco hechos comunes a todas las organizaciones:
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a) una organizacion siempre incluye personas.

b) estas personas estan involucradas unas con otras de alguna manera, es
decir, interactuan.

C) estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por medio
de cierta clase de estructura, que origina interaccion entre procesos
organizacionales.

d) toda persona en la organizacion tiene objetivos personales, algunos de
los cuales son las razones de sus acciones y espera que su participacion en la
organizacion le ayude a alcanzar sus objetivos.

e) estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos
mancomunados compatibles, quiza distintos, pero relacionados con sus objetivos
personales.

En resumen, una organizacién es un grupo social formado por personas,
tareas y administracion, que interactian en el marco de una estructura sistematica

para cumplir con sus objetivos, tarea basica del DO.

1.3.2 Cultura organizacional. El concepto “cultura” se refiere a los valores,
creencias y principios fundamentales (normas de comportamiento) que constituyen
la base de la interaccion de los individuos en las instituciones. La cultura
organizacional provee a las personas la manera en que se manejardn sus

relaciones y podran integrarse a los diferentes grupos y sus miembros.

La cultura organizacional es una idea en el campo de los estudios de las
organizaciones y de gestion que describe la psicologia, son las actitudes,
experiencias, creencias y valores (personales y culturales) de una organizacion.
Se ha definido como la coleccion especifica de normas y valores que son
compartidos por personas y grupos en una organizacion y que controlan la forma
en que interactlan entre si dentro de la organizacion y con el exterior. En el

capitulo dos se profundizara sobre éste tema.

1.3.3 Cambio planeado. Lewin define el cambio planeado como una modificacion
de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un sistema estable. Por ello,

dicho comportamiento es el producto de dos tipos de fuerzas: las impulsoras que
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ayudan a que se realice el cambio y las restrictivas que se resisten a que el

cambio se produzca, desean mantener el status quo (Figura 1).

Fuerzas Restrictivas

Nuevo
Estado v
Deseado f======vemreeccccccncnnnaa S

Fuerzas Restrictivas

Fuerzas Impulsoras

Estado 1\
Actual Status Quo

Fuerzas Impulsoras

Tiempo

v

Figura 1. Diagrama de los campos de fuerza. Lewin, 1939.

Segun Kurt Lewin (1939), todo estado actual es el resultado de la accion de
fuerzas opuestas, el "punto de equilibrio” es el resultado de estas fuerzas.
Partiendo de esto, podemos entender al cambio como el paso de un punto de
equilibrio a otro, en el cual las fuerzas orientadas hacia la adaptacion adecuada al

medio sean las que predominen.

Han existido muchos enfoques y estudios para entender la manera mas
apropiada para que el cambio ocurra. La concepcion inicial para llevar a cabo el
cambio se bas6 en la idea de "descongelar”, implica reducir las fuerzas que
mantienen a la organizacién en su nivel actual de comportamiento; "cambio o
movimiento", esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nivel
dentro de la organizacién con respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo

cual significa desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y actitudes.

18



Y por ultimo, "volver a congelar”, en este paso se estabiliza la organizacion
en un nuevo estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de
mecanismos como la cultura, las normas, la politica y la estructura organizacional.
Esto tiene como propoésito lograr pasar de un estado a otro y hacer el cambio

perdurable en el tiempo.

1.3.4. Resistencia al cambio. La resistencia al cambio es la reaccion esperada por
parte del sistema, el cual estando en un estado de equilibrio, percibe la amenaza
de la inestabilidad e incertidumbre que acarreard consigo las modificaciones que
presentara la etapa de movimiento del proceso del cambio planeado. Puede
definirse como las fuerzas que obstaculizan el cambio. La resistencia al cambio
proporciona informacién sobre el sistema, ya sea del individuo o de la

organizacion, en tres niveles:

1. Habla de la importancia que el sistema concede al cambio.
2. Informa sobre el grado de apertura del sistema a los procesos de cambio.

3. Facilita la deteccién de los temores que el sistema experimenta respecto del
proceso de cambio.

La resistencia al cambio se presenta en dos dimensiones: de forma
individual debido al proceso de percepcion de los individuos, y de forma grupal

debido a la manifestacién de la cultura organizacional.
¢, Cuales son los factores que hay que cuidar cuando se da el cambio?

Primero hay que investigar por qué las personas se resisten; no todos los
individuos tienen la misma resistencia; unos son mas obstinados y a otros les
resulta mas sencillo. Esto se puede deber a un rasgo de personalidad llamado
“apertura mental” (las que puntuan mas en este rasgo son mas proclives a aceptar
situaciones nuevas) o al simple habito (una persona que este habituada a cambiar
de comportamientos o situaciones tendra que realizar menos esfuerzo que otra

gue no).

El cambio produce ansiedad ante una situacién incierta; la persona percibe

su sentido de seguridad y prefiere no salir de su status quo. Dependiendo de la
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situacion, resultara mas sencillo o mas complicado el cambio que se quiere
realizar. Y también se debe tomar en cuenta que en muchas ocasiones, el mero
hecho de perseverar es lo mas importante.

Las etapas por las que se suele pasar son: negacion, resistencia, compromiso,
aprendizaje, (figura 2).

Etapas de la curva del cambio

PERCATESEDESU ~ RECONOZCASU

«Buscar inforkiacion *Celebrar

-Enfrentar la rdalidad *Mantenef la Guardia

APRENDA A TRAVES

ACEPTE SU EXPLORACION

RESISTENCIA

+Cygear una Visién
*Buscar oportunidades
e aprendizaje

*Expresar sus
Sentimientos
*Iniciar el camino

Figura 2. Modelo de Kibler Ross al ambito organizacional,
adaptacion de Dennis T. Jaffe y Cynthia D. Scott, (2013).

Fase 1. Negacién. Ocurre al iniciar el cambio. Aqui las personas saben que
se estan enfrentando a una situacion diferente, pero se niegan a aceptarlo. De
acuerdo con algunos expertos, la negacion es un mecanismo de defensa y
autoproteccion para preservar el éxito y el confort bajo el cual se vivia.

¢,Como afecta al equipo? No toman decisiones, esperan a ser orientados,

culpan a otros del cambio, cuestionan las decisiones de los directivos.

Fase 2. Resistencia. Es la etapa mas dificil de la curva, el personal sabe
gue se esta enfrentando a un cambio, pero se pregunta si éste es bueno para ély
como le afectara en su persona, externando emociones como:. enojo,

desconfianza, depresion, ansiedad y frustracion. Las preguntas constantes suelen
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ser: ¢Por qué a nosotros? ¢ Encajo bien en el nuevo proyecto? ¢ Como afectara mi

economia y mi estatus en la empresa?

Fase 3. Exploracion. Es importante precisar que de acuerdo con la gestion
que se le brinde al cambio, desde sus etapas iniciales, la curva puede tomar un
camino positivo o negativo. En el mejor de los casos, esta curva nos lleva a la
exploracion, fase donde el personal acepta que se encuentra en el cambio,
enfrentandolo con incertidumbre, pero con una buena actitud. Esta fase puede
detonar: alto nivel de energia, ansiedad, busqueda de respuestas, generacion de

nuevas ideas, toma de riesgos; todo para encajar en el nuevo plan.

Fase 4. Compromiso. Una vez que el personal llegb a esta etapa, la
organizacién gana. Es la ultima etapa de la curva y en ella el personal se siente
decidido y parte del cambio. La gente sabe que es un nuevo inicio y se enfoca a
desarrollar aptitudes y habilidades que ayuden a la empresa, a enfrentar su nuevo
camino. Entre las emociones detonadas estan: confianza en si mismos,

productividad, responsabilidad, adaptacién al cambio y menos estrés.

Ademas, hay otros factores personales y organizacionales que hacen que
se sea mas proclive al cambio o no: una cultura, personalidad o educacion que
fomenta el riesgo hace que el cambio sea mucho mas sencillo. Si nunca se ha
animado a los empleados, a los hijos 0 a uno mismo al cambio, no esperar que de

repente sea sencillo.

Una actitud positiva ante el fracaso hace que el cambio sea mucho mas
sencillo. Algunas personas no se comprometen al cambio simplemente porque

tienen miedo a fracasar.
¢, Qué hace que se resista mas el cambio?

a. Si se requieren grandes cambios se tiende a resistir mas.
b. Cuando el cambio no se ha comunicado o es de golpe.

c. Si no se conocen los motivos, hay mas resistencia. Al igual que si hay
ambigiedad, es decir no tener claro qué se espera que cambie.
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d. Si el cambio amenaza el status quo, poder, control, autonomia o puesto de
trabajo.

e. Cuando el cambio amenaza la ruptura de relaciones personales.
¢, Qué hace que se responda mas al cambio?

a. Personalidad.

b. Que la informacibn o cambios presentados coincidan con los valores,
creencias y actitudes de la persona.

c. Que se perciba un beneficio en el cambio.

d. El cambio gradual lo hace més sencillo.

» Cinco pasos para aceptar los cambios:
1. Hay que imaginar el peor escenario posible

Las expectativas a menudo no son buenas consejeras, sobre todo si no son
realistas. Por tanto, cuando hay que enfrentar un cambio, no decir frases del tipo

“no es nada, sera facil enfrentarlo”, porque probablemente no sera asi.

En su lugar, imaginar el peor escenario posible. Dar rienda suelta durante
algunos minutos al pensamiento catastrofista, cuando se llegue a la realidad, hay
que darse cuenta de que todo no era tan malo como se suponia. De hecho, un
estudio ha demostrado que se suelen exacerbar las consecuencias emocionales

de los hechos negativos mientras se minimizan los aspectos positivos.

Con esto se pueden equilibrar las expectativas y el cambio sera menos

abrumador de lo que podria generar menos resistencia.
2. Concientizar la resistencia emocional

Uno de los principales problemas de esta sociedad es la represion de las
emociones, no se permite sentir ira, colera o tristeza, es mas aprobado estar de
buen humor y siempre disponibles. Eso hace que se repriman las emociones y

gue las personas se nieguen a identificarlas.
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Para evitar la resistencia al cambio es importante aprender a reconocer lo
que se estd sintiendo, es comun que durante los primeros dias se experimente
cierto malestar, indefension o molestia, son reacciones comprensibles ante un
cambio. Si se esconden, solo se lograra fomentar la resistencia al cambio, pero si

se aceptan, habra mejor adaptacion a las nuevas circunstancias.
3. Cambiar los pensamientos

Durante las primeras fases es frecuente tener dudas; es como cuando se
cae repentinamente en una piscina de agua fria, el cambio es muy drastico y
quizas se intente salir de inmediato. Sin embargo, al quedarse se supera esa
resistencia inicial, y al poco rato podria haber cierta comodidad. No se trata de la

temperatura del agua sino que se esta acostumbrado a ella.

Para evitar la resistencia al cambio, no basta con reconocer las emociones,
es importante estar consciente de los pensamientos. Por ejemplo, en vez de
pensar en escapar de una situacion incbmoda, pensar: “se siente temor porque es
una situacion nueva, pero con el tiempo habra mayor confianza”. Recordar que los
pensamientos ejercen una poderosa influencia sobre las emociones, por lo que es

importante adoptar ideas mas serenas y acordes a la realidad.
4. Explorar las nuevas circunstancias

A menudo la resistencia al cambio se instaura porque se tienen patrones
preestablecidos que no se desean cambiar, pero ni siquiera se conoce bien en qué
consiste la nueva situacion. Por tanto, una excelente manera para evitar la
resistencia al cambio consiste en experimentar poco a poco las nuevas
circunstancias. Intentar enfrentarlas con la actitud de un nifio pequefio: con
curiosidad y sin prejuicios. Si se necesita, no dudar en apoyarse en personas que
ya han vivido esa misma situacion, preguntar qué hicieron y qué estrategias les

resultaron mas utiles.

5. Concentrarse en los aspectos positivos
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Toda situacion entrafia aspectos positivos y negativos. Cuando perturban
las emociones a menudo no se ven las diferentes aristas, pero es fundamental
aprender a centrarse en los factores positivos del cambio, si es necesario, hay que

enlistalos. Pronto se dan cuenta de que hay alguna oportunidad para crecer.

En conclusion, el mundo real es turbulento, y exige que las organizaciones
y sus miembros sufran cambios dindmicos si se han de desempefiar de manera
competitiva. Los gerentes o la alta direccion son los principales agentes de cambio
en la mayoria de las organizaciones; por las decisiones que toman y su
comportamiento al modelar los papeles, se puede configurar la cultura de la

organizacién ante el cambio.

Por ejemplo, las decisiones administrativas relacionadas con el disefio
estructural, los factores culturales y las politicas de recursos humanos determinan
en gran parte el nivel de innovacion dentro de la organizacion. De manera similar,
las decisiones, politicas y practicas administrativas determinan el grado en el cual

la organizacion aprende y se adapta a los factores ambientales cambiantes.

1.3.5 Enfoque hacia a la organizacion en su conjunto. Generalmente, el DO va a
involucrar a la organizacion para que el cambio se genere efectivamente, cada
una de las partes, tienen que trabajar en conjunto para resolver los problemas y

asi aprovechar las oportunidades que surjan de una manera coordinada.

El DO tiene una orientacion sistémica, se dirige a las interacciones que
existen en la organizacion, ya que si se afecta una parte, afecta a toda. Esto se
refiere a las relaciones de trabajo entre personas, asi como hacia la estructura y
procesos organizacionales. Por eso es primordial que todas las partes trabajen

con eficacia.

Por otro lado, el agente de cambio se refiere a aquellas personas que
estimulan o coordinan el cambio de un grupo o de la organizacion. Generalmente
es un consultor externo a la empresa, ya que puede operar con independencia y

sin estar ligado a jerarquias y politicas.
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En la solucién de problemas se concentran tanto en los problemas reales,
como en los superficiales utilizando investigacién-accion que es una caracteristica

fundamental de la organizacion.

Entre las estrategias del andlisis sistémico organizacional considerar las

siguientes:

Aprendizaje por experiencia: Se aprende por medio de la experiencia en un
ambiente de capacitacion, ya que se les incentiva a los participantes a resolver los
problemas humanos que encuentran dentro de su ambiente, ademas se discute

sobre su propia experiencia con el temay se aprende de ella.

Procesos de grupo: Aqui se sustentan procesos grupales, tales como
discusiones, confrontaciones, conflictos intergrupales y procedimientos para la
cooperacion, todo esto con el fin de mejorar las relaciones interpersonales, la

comunicacioén, crear confianza y responsabilidad.

Retroalimentacion: Se proporciona retroalimentacién en los procesos para
que los participantes cuenten con informacién mediante datos concretos y
basados en decisiones, asi mismo se otorga la retroalimentacion respecto a la

conducta y fomenta la comprension de situaciones en las que se encuentran.

Orientacion situacional: EI DO no se basa en procedimientos estrictos y
fijos, sino que se adapta a la situacion y los problemas de la organizacion, siempre
de una manera flexible enfocando tanto las necesidades especificas como

particulares.

Desarrollo de equipos: El DO se basa en construir equipos de trabajo. Hace
hincapié en éstos, ya sean grandes o pequefios para la cooperacion y la
integracion. Entonces en esta etapa es donde se ensefa a superar las diferencias

entre personas para llegar a un fin comdn.

En éste segmento se mostro un panorama general de ideas y conceptos
gue son afines al DO para comprender como se utiliza en las organizaciones. En

seguida se veran algunos médelos teoricos en los que se basa el DO.
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1.4 Modelos tedricos
1.4.1 Grupos T y entrenamiento de laboratorio.

La metodologia de los Grupos T representa la primera raiz del origen del
DO y nacié con el propésito de ayudar a los grupos a concentrarse en los
procesos de grupo y de liderazgo. En los Grupos T se realiza un entrenamiento de
laboratorio que implica crear situaciones de grupo no estructuradas en la que los

participantes aprendan de sus propias acciones.
1.4.2 Rastreo de la retroalimentacion

La investigacion de campo y el rastreo de la retroalimentacion constituyen la
segunda raiz mas importante en el surgimiento del DO. Likert tenia un doctorado
en psicologia cuya tesis “Una técnica para la medicién de las actitudes”, fue la

base para el desarrollo de la escala de Likert de cinco puntos.

En 1947, Likert aplicé una encuesta a Detroit Edison Company para medir
en los empleados: percepciones, reacciones, comportamientos y actitudes. En
este trabajo se unié Floyd Mann y a ambos les interesaba conocer como la
empresa podia utilizar mejor los datos de la encuesta para lograr una mejora en la

administracion y el desempefio.

Cuando los datos eran reportados a un gerente y éste, a su vez, analizaba
los resultados con sus subordinados y planeaba con ellos lo que debian hacer,
ocurrian cambios favorables. Este enfoque condujo a la metodologia de

retroalimentacion de encuestas.

Los Grupos T y las encuestas de retroalimentacion estuvieron entrelazados
debido al vinculo y trabajo que se dio entre los representantes mas destacados de

cada enfoque, ya que algunos fueron influenciados por trabajos de sus colegas.
1.4.3 Modelo de Investigacion-Accion

Este modelo estima el cambio planeado como un proceso ciclico que

implica la colaboracion entre los miembros de una organizacion y los expertos en
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DO. Surge en el Instituto de Relaciones Humanas de Tavistock en Londres,
Inglaterra para dar ayuda préactica a familias, a organizaciones y a comunidades.
El trabajo de K. Lewin, de otros investigadores y de practicantes de las otras

raices para utilizar la investigacion de accion, fue basico en la evolucién del DO.
Modelo de cambio planeado de Faria de Mello:

La divide en etapas de procesos de consultoria. La fase de entrada puede
considerarse como algo que comienza a acontecer, por lo menos en parte, antes
del acontecimiento del contacto, una especie de subface del contacto. Faria de
Mello dice “contacto, contrato y entrada se funden en una gran fase inicial de
multicontactos precontactos y subcontratos, con diferentes grados de profundidad

o0 como extension a la entrada”, (Figura 3).

Edgardo Robledo (2012) retoma el modelo De Faria y le complementa con

algunas propuestas, propone un enfoque convergente de investigacién-accion.
Fases del modelo de Faria con las modificaciones de Robledo:

1. Contacto: Exploraciéon entre el consultor y el cliente, reconocimiento
de la situacion y sondeo. Existe la necesidad de cambio, se exploran las posibles
causas de que no funcionen bien las cosas. Puede incluir varias sesiones y es

importante conservar confidencialidad de la informacion.

2. Contrato: Contrato psicologico (3 “C”, confianza, congruencia,
compromiso), contrato general y especifico, objetivo y esbozo del plan,
expectativas y compromisos de ambos. El contrato psicolégico basicamente tiene
gue ver con el establecimiento de la confianza mutua, la claridad de funciones, las
expectativas, el grado de energia, compromiso percibido y con la ética referida
como elemento de credibilidad, de consistencia y de valor intrinseco en las

practicas del DO.

3. Entre el contrato y la entrada: Sistema cliente, ¢dénde? ¢ Coémo empezar?,
hacer contacto con las personas, testimoniar la receptividad y la confianza,

sondear los problemas e insatisfacciones.
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Exploracion consultor x cliente
Contacto Reconocimiento de |a situacion, sondeo
+ Zontrako general + especifico
Objetivo — plan (esbozo) Fase
——p Cortrato Espectativas v compromisos mutuos > Inicial
‘+ Sistema —meta: édonde? icdmo comenzar?
Ertrad Hacer contacto con personas
raca Testimoniar receptividad, corfianza, ek,
l Sondear problemas, insatisfacciones,
A
Entrevistas, observacian, corvivencia,
Recoleccidn de Cuestionarios, consulta de documentas,
datos Reuniones.
Definir situacion v necesidades de cambio
Identificar v evaluar problemas
— Definir objetives de cambio v metas
— Diagnostico Considerar alternativas, efechos, costos, riesgos, resistencia, ekc,
i Evaluar potendial de cambio,
- Definir estrakeqia, puntos de accion, apoyao, tadicas,
Planeacion de Planear estrakegia, puntos de accion, apovo, tadicas,
* “inter venciones” Programar: adividades, participantes, secuencias, tiempo, recurso, etc,
™
¢ Implantar el plan: actuar sobre/con el siskema-meta
ACzion
0 . ) Institucionalizar:
Institucionalizacidn de carmbio Ackitud y métoda para
planeado continuo solucign de problemas
¥ Zontrol de resultados
. Auboevaluacion por el cliente
L ACOMpana ml?nm ¥ Evaluacian por consulbar | técnica
evaluacidn Muewno diagnostico, énuewo conkrato?
Térming

Figura 3. Fases del modelo de cambio planeado De Faria Mello.

4. Entrada: Esta fase incluye el establecimiento por parte del consultor, de una
prehipotesis. En este momento se tiene una primera idea de lo que ocurre. Es
tiempo de solicitar informacion documental y observar el sistema cliente, realizar
los primeros contactos, explorar las areas problematicas o de mejora,
percepciones, consultar otras fuentes externas (internet, documentos, camaras,

asociaciones, etc.) informacién de dominio publico.
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5. Eleccion del modelo de diagnéstico: los modelos de diagnéstico tradicionales
mas representativos son: modelo de seis casillas de Weisbord, modelo de
diagnéstico organizacional de French y Bell, modelo tridimensional de Williams,
modelo de las 7S de Mckinsey, modelo sensing de Schiesinger, modelo de
desemperio organizacional de Hanna, modelo de Burke-Litwin, modelo de Porras y

Robertson.

Modelos convergentes de diagnostico como el que menciona las
Fortalezas, Opotunidades, Debilidades y Amenazas (FODA), modelo de cinco
fuerzas de Porter orientado principalmente al entorno, Quality Function
Deployment (QFD) la voz del cliente, y el benchmarking que focalizan su atencion

en el conocimiento y alineacion con el cliente externo y competencia.

Modelos de calidad, que se enfocan holisticamente en el sistema, como el
modelo Malcolm Balbridge (EUA), el modelo EFQM (europeo) y el Deming
(japonés). Modelo de alineacion organizacional en donde debe estar muy claro lo
que es el DO, sus 14 premisas y aquellos métodos e indicadores que pueden
incorporarse a su metodologia. Todos representan aportaciones indirectas de

otras disciplinas para la comprension del sistema.

6. Recoleccion de datos: Métodos para recabar informacién: en ocasiones
serviran para hacer acopio, pero también se pueden utilizar como insumo para
diagnéstico y también se pueden utilizar para una intervencion determinada estos
son: entrevistas, observaciones, sondeos, collages, convivencias, representacion
fisica de la organizacién, cuestionarios, consulta de documentos, reuniones,

analisis del entorno y acopio de_indicadores.

Los métodos, técnicas y herramientas convergentes incluyen las que utiliza
la mejora continua y la planeacion estratégica. Entre las herramientas
administrativas se puede utilizar el mapeo de procesos: diagrama de relaciones,
diagrama de flujo, diagrama de interprocesos, diagrama de pescado,

brainstorming, diagrama de afinidad, diagrama matricial, los 5W y 1H. Se pueden
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usar herramientas estadisticas como: la Matriz de Saaty, diagrama de Pareto,

histograma, diagramas de dispersion, graficos de control, etc.

7. Diagnostico: conjuntamente con el sistema cliente definir situacion,
necesidades de cambio, identificar y evaluar problemas, definir objetivos de
mantenimiento y de cambio y metas para la transicion planeada, considerar
opciones, efectos, costos, riesgos, resistencia, evaluar el potencial de cambio. Se
hace énfasis en el estado actual de las cosas, se parte de la premisa que al
modificar intencionalmente el estado actual de las cosas se consigue el cambio

planeado.

8. Planeacion de la intervencion: definir las estrategias, puntos de accion,
apoyos, tacticas, planear las estrategias, programar actividades, participantes,

secuencia, tiempos, recursos.

9. Accion: ejecutar el plan; actuar “en y desde” el subsistema de la madurez

organizacional, institucionalizar: actitud y método de solucion de problemas.

10. Acompafiamiento y evaluacion: institucionalizacién del cambio, control de
resultados, autoevaluacion por el cliente, evaluacion por parte del

consultor/técnico y nuevo diagnéstico.

El DO es un proceso ciclico e interactivo, debe efectuarse una recopilacion
de datos después de que las acciones han sido realizadas; con esto se puede
monitorear, medir y determinar los efectos producidos por las acciones, y esto
puede llevar a un nuevo diagnéstico y al desarrollo de un nuevo proyecto, a esto

se le llama cambio sostenido.

La evaluacion significa analizar los resultados obtenidos para
contrarrestarlos con los objetivos establecidos en el contrato; es también analizar
el desempefio del proceso para identificar los factores del éxito o de dificultad y
determinar la necesidad de nuevas intervenciones y documentar los aprendizajes

generados.

11. Cierre: ¢,nuevo contrato?
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1.4.4 Enfoque socio-técnico

La cuarta raiz en la historia del DO es la evolucion de los enfoques socio-
clinico y socio-técnico para ayudar a grupos y organizaciones. Se inici6 en el
Instituto de Relaciones Humanas de Tavistock en Londres, Inglaterra.

Teoria de sistemas. Ludwin Bertalanffy fue el primero en manejar los
principios de la teoria general de sistemas en el afio de 1950, y Kantz y Kahan
fueron los primeros en aplicar en una forma completa esta teoria en las
organizaciones en el afio 1966. La teoria de sistemas es uno de los instrumentos
mas poderosos que hay disponibles para la comprension de la dindmica y del
cambio en las organizaciones (Wendell, et al., 1996).

Un sistema es un juego de dos o mas elementos que satisfacen las tres

siguientes condiciones (Akoff, 1991):

1. El comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el comportamiento
de todo.

2. El comportamiento de los elementos y sus efectos sobre todo son
interdependientes.

3. Sin embargo los subgrupos de los elementos que forman, cada uno tiene un
efecto sobre el comportamiento del otro y ninguno tiene efecto independiente
sobre el mismo.

Akoff (1991), menciona que las propiedades esenciales de un sistema
tomado como un todo derivan de las interrelaciones de sus partes, no de sus
acciones tomadas separadamente. Por otro lado Fagen define al sistema como
“‘un conjunto de objetos reunidos con relaciones entre los objetos y entre sus
atributos, (Akoff, 1991).

Entonces cuando un sistema se desarma pierde sus propiedades
esenciales. Por esta razon y el punto critico de un sistema es un todo que no

puede entenderse por analisis.

Enfoque socio-clinico
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Trist (1951), afirma que toda organizacion es una combinacion administrada
de tecnologia y personas, de manera que ambas partes se encuentran en
interrelacion reciproca. Se ve influido por Von Bertalanffy sobre los conceptos de
sistemas y experiment6é en la industria minera con el redisefio del trabajo y el

empleo de equipos autodirigidos.

De esta manera, con las aportaciones de Trist, las organizaciones ademas
de ser sistemas abiertos en constante interaccion con el ambiente, también se

consideran como un sistema socio-técnico abierto teniendo una doble funcion:

Social, son los medios para relacionar a las personas unas con otras, con el
propdsito de que trabajen en conjunto y, técnica, relacionada con la organizacion

del trabajo y la realizacion de las tareas con ayuda de la tecnologia disponible.

El fundamento de este enfoque reside en el hecho de que todo sistema de
produccion requiere tanto de una organizacion tecnoldgica (equipos y procesos)
como de una organizacibn de trabajo (personas). Los sistemas social y
tecnoldgico se encuentran en interaccion mutua y reciproca, influyendo uno sobre

otro.

El contexto ha cambiado vertiginosamente a lo largo de las décadas de los
ochenta y los noventas con la globalizacién, factor coman en las organizaciones.
La globalizacién trae consigo cambios “turbulentos”, es decir, cambios constantes,
continuos y rapidos; y estos, a su vez, son los que crean las oportunidades para
las aplicaciones del DO.

Bajo este escenario es que surge lo que podria llamarse la segunda
generacion del DO. Hoy en dia, los practicantes del DO confian en las técnicas de

la primera generacion (antes de los ochentas) que son relevantes para el cambio:

» Enfoque en equipo y formacién de equipos.
» Uso de facilitadores - Consulta de proceso.
» Encuestas de retroalimentacion e investigacion-accion.

» Solucion de problemas intergrupales.
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» Enfoques de sistemas socio-técnicos para el disefio de puesto y gerencia
participativa.

Sin embargo, los investigadores y practicantes del DO, ademas de poner
atencion a conceptos como surgimiento, intervenciones y areas de aplicacion del
DO de primera generacion, estan especialmente atentos a la llamada segunda
generacion: Tiene un enfoque en la transformacion organizacional; y se define
como el cambio de segundo orden que representa un cambio organizacional

multidimensional que incluye un cambio de paradigma.

En la actual era de la informacién se vive un nuevo cambio de paradigma,
en el que los esfuerzos del DO no sdlo se aplican al cambio en las organizaciones,
sino a la transformacion de las mismas, exigiendo un liderazgo superior, una vision
mas amplia, mas experimentacion, mas tiempo y una administracion simultdnea

de variables adicionales.

1.4.5 Kilmann R. (1974), subraya la importancia del lider en el proceso del cambio.
Diagnosticar problemas, es un procedimiento ordenado, sistematico, para conocer
y establecer de manera clara una circunstancia, a partir de observaciones y datos
concretos, realizando un analisis a conciencia de los problemas a los que se

enfrenta la organizacion.

Las trayectorias vienen a ser los cinco puntales bésicos para manejar el
cambio del sistema total llamado empresa: incluyen la cultura, habilidades

gerenciales, equipos, estrategia — estructura y el sistema de recompensas.

1.4.6 Porras J. (1978), desarrollo un modelo que se llama el "analisis de flujo" el
cual afirma que al cambiar el escenario de trabajo, la conducta de los individuos
cambiara también. Porras propone una relacion directa entre los factores
organizacionales como las metas, estrategias, sistemas administrativos, cultura,
procesos de interaccion, herramientas, equipo y maquinaria, y ambiente fisico, que

entre otros determinan la conducta de los individuos dentro de la organizacion.
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1.4.7 El modelo de Burke-Litwinque (1972) plantea como variables desempefio
individual y el desempefio de la organizacion, este modelo define un "cambio
transaccional" y un "cambio transformacional”, el primero dirigido a la cultura de la
organizacion y el segundo dirigido al ambiente de la misma. La ventaja de este
modelo es que permite identificar el tipo de cambio que se requiere para luego
optar por la opcion transformacional o transaccional dependiendo de la naturaleza
del cambio.

Todos estos modelos son de gran utlidad y forman parte de los
fundamentos del DO. Se debe entender que estos modelos no son exclusorios
sino mas bien, son diferentes maneras del abordar la temética del cambio y

ademas, todos son referentes a procesos.

1.4.8 E. Schein (1970), sugiere un nuevo modelo al que denomina el “modelo

complejo”.

A. Segun Edgar Schein en toda organizacion esta presente lo que el mismo
denomina como “contrato psicolégico” y que éste es el factor fundamental por
cuanto determina el nivel de motivacién del personal. Este contrato psicoldgico
estd compuesto de una serie de expectativas que el participante organizacional
tiene en su relacidén con la empresa y que no estan escritas ni establecidas
formalmente en normas. Schein sugiere que muchos de los conflictos que salen a
luz como por ejemplo, las huelgas donde los reclamos por lo general tienen que
ver con aspectos y variables econémicos, se originan por violaciones al “contrato

psicoldgico” no escrito.

B. Una de las funciones que debe manejar con maestria tanto los directores
como los gerentes, tiene que ver con sus habilidades para diagnosticar. Edgar
Schein se propuso una particular forma de desarrollar sus trabajos de consultoria
al que denomina consultoria de procesos y se diferencia de otras dos practicas
habituales: el modelo de compra donde el consultor acude a “un libro en un
estante” para acudir a una best practice y el modelo del “médico-paciente” donde

alguien por si solo sabe cual es el problema y puede prescribir una unica solucion.
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C. Otro aspecto muy importante y que maneja Schein, es la variable tiempo.
Sugiere que la dindmica prevaleciente en las carreras de los miembros
organizacionales sea un componente importante y, los denomina “perspectiva de
desarrollo de carrera”, donde debe conciliarse el plan de carrera de los individuos
con el planeamiento de los recursos humanos de la empresa en su conjunto, y

alerta ademas sobre la importancia de “puntos clave en la transicion”.

D. De acuerdo con Schein hay que tener muy en cuenta lo que el mismo
denomina como “ancla de carrera” que tiene que ver con las aptitudes,
expectativas, necesidades, motivos y actitudes desarrolladas por cada una de las
personas basada sobre experiencias que han sido interpretadas en una forma
particular, vivenciadas durante sus primeros afios en la empresa. Muchos no
alcanzan su potencial cuando son transferidos de una funcion profesional a una
funcién gerencial, y al verse forzado al nuevo rol puede comenzar a desarrollar

acciones gue lo expulsen — 0 se autoexpulse de la empresa.

E. La importancia de desarrollar una cultura organizacional. Asi como los
ejércitos durante una confrontacion en la guerra sacrifican soldados con roles de
abanderados o musicos, las organizaciones también deben dedicar recursos que
energicen a sus propios participantes organizacionales, y uno de los papeles clave

en el desarrollo de una cultura organizacional tiene que ver con el liderazgo.

F. La mayor parte de las organizaciones a través de sus directivos y
gerentes encuentran explicaciones después que las desgracias suceden.
Solamente llegan a “reconocerse”, en sus propias caracteristicas, reales fortalezas
y debilidades, cuando se encuentran en dificultades, y muchas veces solamente

cuando ha pasado mucho tiempo después de que han vivido las dificultades.

Los modelos de DO aportan nuevas estrategias que posibilitan el logro de
los objetivos y las metas organizacionales; de este modo, prevén alcanzar altos
niveles de eficiencia y eficacia respaldados en procesos de: planificacion,
organizacion, direccion, control y evaluacion. Después de revisar los modelos se

revisaran algunas técnicas para el diagnostico.
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1.5 Técnicas o modelos para el diagndstico

Para realizar un cambio planeado hay que conocer exhaustivamente a la
organizacion, esto se obtendra por medio de la elaboracion de un diagnostico. Se
puede definir al diagnéstico como un proceso analitico que permite conocer la
situacion real de la organizacion en un momento dado para descubrir problemas y
areas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las

segundas.

Las técnicas para el DO que se utilizan en la actualidad estan basadas en
las ciencias de la conducta para diagnosticar los problemas de las organizaciones
y propiciar sus cambios. Dentro de la perspectiva funcionalista las técnicas mas
usadas son la entrevista, el cuestionario, el analisis de las redes de comunicacion,
la entrevista grupal, el andlisis de experiencias criticas de comunicacion, y el

analisis de la difusion de mensajes.

a. Entrevista. Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite
recoger informacion que puede ser investigada hasta en sus minimos
detalles en una conversacién personal con los miembros de una

organizacion.

b. Cuestionario. Permite recoger mayor cantidad de informacién de mayor
cantidad de gente y de una manera mas rapida y mas econémica que otros

métodos; y facilita el andlisis estadistico.

c. La entrevista grupal. Esta técnica selecciona un cierto nimero de miembros
representativos de la organizacion para ser entrevistados como grupo. La
entrevista se suele centrar en aspectos criticos de la comunicacién

organizacional.

d. Observacion. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por
convertirse en un miembro mas del grupo (observacion participante), o bien
por observarlos desde fuera (observacion no participante u ordinaria). El

investigador debe ganarse, en cualquier caso, la confianza de las personas
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que va a estudiar, lograr su aceptacion y evitar en lo posible que su

presencia interfiera o perturbe de algin modo las actividades cotidianas del
grupo.

e. Entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se logre
lo que se conoce con el nombre de "simpatia". Esta implica el
establecimiento de un clima de confianza mutua, comprension y afinidad

emocional entre el entrevistador y el entrevistado.

f. Andlisis de documentos. EI investigador reunira una coleccién de
documentos diversos que necesitan ser interpretados a fin de extraer la
informacién que contienen sobre la historia y caracteristicas de la
organizacién, y que lo llevaran a inferir algunos aspectos importantes de la

cultura de la misma.

g. Discusion en grupos pequefios. Sesiones de grupo con una discusion

dirigida.

h. Dramatizacion. Proporciona datos sobre la percepcion que la gente tiene de
ciertos papeles, relaciones y situaciones de trabajo.

i. Técnicas proyectivas. Consiste en presentar a un sujeto un material poco
estructurado, con instrucciones vagas y pidiéndole que lo organice a su
manera, cosas que no puede hacer sin proyectar la estructura de su propia

personalidad.

j. Encuesta. La informacién recogida por medio de esta técnica puede
emplearse para un andlisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la
magnitud de los problemas que se suponen o se conocen en forma parcial
o imprecisa. El método que puede utilizarse para levantar la encuesta es el

cuestionario.

Para poder mejorar el desarrollo de la organizacién es necesario analizar la
situacion y observar antes de actuar. Porque solo asi se puede conseguir el

objetivo final del DO: mejorar la efectividad de la empresa. Y por ello cualquier
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técnica que se use, es la adecuada, y sera muy importante para alcanzar los

objetivos finales.

Se puede decir que las técnicas para el desarrollo organizacional son
efectivas en el cambio de los valores y la calidad de vida laboral dentro de las
organizaciones. Pero no se debe olvidar que dichas técnicas necesitan el apoyo
de expertos. En muchas empresas se adquiere la experiencia mediante la
contratacion de consultores de tiempo completo para que sean ellos los que

promuevan el cambio interno organizacional.

1.6 Intervenciones

Las intervenciones en DO son acciones intencionadamente planeadas y
basadas en una metodologia congruente con sus premisas; son planeadas porque
obedecen a un diagnostico previo del estado actual del sistema y estan
jerdrquicamente priorizadas de manera conjunta con el cliente con el propdsito de
dar mantenimiento, o en su caso, comparadas con un estado delineado, actuar

como mejora.

Existen tres momentos en los que las intervenciones pueden ser de utilidad
para propositos de diagndstico, ajuste y mejora. Es decir, habra intervenciones
gue cumplan la funcién de contribuir al diagndstico, también serviran para ajustar
el sistema (mantenimiento) y, a su vez, en el sentido lineal, coadyuven como

intervenciones de mejora.
Intervenciones mas utilizadas en DO:

1.6.1 Liderazgo. El liderazgo es el proceso de influir sobre otras personas para
conseguir su comprension y consenso acerca de las acciones y medidas
necesarias en una situacion dada, y el proceso de facilitar los esfuerzos

individuales y colectivos para conseguir objetivos comunes (Yukl, 2008).

En el DO la intervencién esta dirigida a fortalecer el liderazgo que conduce

los grandes esfuerzos de la organizacion y que permea en una cultura facilitadora

38



de la transformacion del sistema como un todo. El liderazgo transformacional lo
conforman dos grandes estilos en la manera de influir: liderazgo transaccional

(técnicas de liderazgo) y liderazgo transformacional.

1.6.2 Coaching. Desde la Psicologia Positiva 0 proceso de aprendizaje en el que
el coach parte de las fortalezas del cliente para desarrollar sus potenciales,
empoderandole para que alcance sus metas, bien sea para fomentar la
cooperacion entre los miembros de un equipo (coaching de equipos) o para
acompafiar al lider en la mejora de su desempefio profesional, bienestar y eficacia
de la organizacion (coaching ejecutivo), (Salanova, Lorens & Martinez, 2016).

Para Withmoren (2000), el coach tiene que ver con favorecer el rendimiento
de otro, hacer aflorar (o desbloquear) todo su potencial; mas que ensefiar, facilitar

que otro aprenda.

Es un modelo que busca desarrollar el potencial de las personas de forma
metddica y estructurada. Los principios en los que se apoya se basan en las
posibilidades del futuro y en las firmes creencias en dicho potencial. Requiere
confianza mutua, confidencialidad y un compromiso intrinseco en el proceso. El
entrenado aprende de si mismo estimulado por el coach. El coach no debe

transferir su experiencia al entrenado.

1.6.3 Negociacion de roles. La negociacién de roles interviene directamente en las
relaciones de poder, autoridad e influencia dentro del grupo. El esfuerzo de
cambio esta dirigido a las relaciones de trabajo entre los miembros. Evita sondear
simpatias y antipatias mutuas entre los miembros y en los sentimientos personales
de unos hacia otros. Los pasos a seguir son: establecer un contrato, diagnosticar
el problema y proceso de negociacion. Hay que establecer una sesién posterior de

evaluacion donde se analice los avances o desviaciones.

1.6.4 Construccion de los equipos de trabajo. Una reunion de team building
comprende actividades que permiten a los miembros de un grupo encontrarse
fuera del ambito laboral para asi poder definirse como equipo. De esta manera se

puede determinar su mision, entender su objetivo comun y conocer mas acerca de
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cada uno de sus integrantes. Se trabaja para observar y fortalecer tres

dimensiones como equipo: misién, procesos y madurez del equipo.

Se puede utilizar para auto-diagnosticarse como equipo, para enfocarlo,
alinearlo y articularlo, a partir de la conformacion de un nuevo equipo, cuando se
percibe malestar, ante cambios en el mismo o su entorno, para aclarar o fortalecer
su relacion de interdependencia, etc. En todos los casos, busca que el mismo

equipo determine su estado actual (sistémico) y su rumbo.

También pretende generar compromisos y acuerdos que permitan delimitar
areas de responsabilidad y acciones que posteriormente seran evaluadas por el
mismo equipo. Los acuerdos variardn conforme a la naturaleza del equipo y
tendran que ser aprobados (en su caso) por los niveles superiores de la

organizacion.

1.6.5 Planeacion de vida y carrera. Fordyce y Weil (1982) ofrecen una
metodologia para realizar la planeacion de vida y carrera. En la actualidad existen
muchas otras herramientas que se utilizan con la misma finalidad, pero bajo esta
intervencidn se asume que la madurez del sistema cliente permite que una

tecnologia de caracteristicas participativas es pertinente.

Esta planeacion implica trabajar con un grupo de ejecutivos o futuros
talentos, en quienes la organizacion desea invertir particularmente una serie de
recursos, con la idea de ir construyendo, en la parte de carrera, sus futuras tablas
de reemplazo. La adhesién a los valores corporativos ha sido un comportamiento
mostrado por los ejecutivos o gerentes que han pasado por un proceso de esta

naturaleza, permear los mismos a las diferentes capas o niveles organizacionales.

Existen algunas variaciones en el modelo para que los participantes
generen un autodiagnostico acerca de las siguientes esferas: personal, afectiva,
econdmica, profesional, de salud, bienestar general y de carrera. Conjuntamente
con la organizacion, eligen las acciones de carrera y los planes de contribucién

personal e institucional para tal fin. EIl método en su calificacién de altamente
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participativo a directivo, dependera de la madurez del sistema para que pueda

tener el impacto y aceptacion esperados.

1.6.6 Formacién por competencias. Esta intervencién requiere una alineacion del
sistema para considerarla de manera integral. El concepto de competencia
empezod a ser utilizado como resultado de las investigaciones de David McClelland
en la década de 1970, que se enfocaron en la identificacion de las variables que
permitieran explicar el desempefio en el trabajo. El informe Secretary's
Commission on Achieving Necessary Skills (SCANS) realizado en 1992, identifico
cinco categorias generales de competencia: gestion de recursos, relaciones
interpersonales, gestion de informacion, comprension sistémica y dominio

tecnoldgico.

1.6.7 Juntas de confrontacién (Beckhard, 1967), se busca que el grupo genere
informacion valida de sus principales problemas, al analizar sus causas y
establecer un programa de acciones. Sus pasos a seguir son: establecer el
ambiente, recopilar informacién, compartir la informacién, establecer prioridades y
planificar la accion del grupo; seguimiento inmediato por el equipo de mayor nivel

y la revision del progreso.

1.6.8 Espejo organizacional (Fordyce & Weil, 1982), permite a un sistema cliente
focalizado hacer acopio de informacion de varias unidades organizacionales con
las que interactia. Puede adaptarse a clientes externos, todo estara en funcion del

objetivo que se persiga.

1.6.9 Andlisis de problemas y toma de decisiones en equipos de trabajo. Es Uutil
para realizar diagnostico conjunto y generar compromisos, acciones y

seguimiento.

1.6.10 Consultoria de procesos. La labor del consultor de procesos es ayudar a la
organizacion a resolver sus propios problemas, haciendo que esté consciente de
los procesos organizacionales, de las consecuencias de dichos procesos, y de los
mecanismos mediante los cuales se puede cambiar. El consultor de procesos

ayuda a la organizacion a aprender del autodiagndstico y la autointervencion.
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La maxima preocupacion del consultor de procesos es la capacidad de la
organizacion para hacer por si misma lo que €l ha hecho por ella. Mientras que el
consultor técnico se preocupa mas por transmitir sus conocimientos, el consultor

de procesos se preocupa por transmitir sus habilidades y valores. (Schein, 1988).

Dirigido a los siguientes procesos, principalmente: comunicacion, papeles y
funciones de los miembros del grupo, andlisis de problemas y toma de decisiones,
liderazgo, manejo de conflictos, competencia. Asociado al comportamiento

organizacional y al subsistema de la madurez.

La consultoria de procesos busca contribuir a que el grupo, equipo u
organizacion desarrolle las competencias requeridas para diagnosticar y resolver
el conjunto de problemas que sobre la marcha vallan surgiendo. Schein (1998),
describe las intervenciones que podria considerar el consultor en el subsistema
social-humano, al trabajar en equipo: intervenciones de establecimiento,
retroalimentacion de observaciones o de otros datos, orientacion o consejo a los

miembros y sugerencias estructurales.

1.6.11 Empowerment. En sistemas cliente, cuya exploracion de su subsistema de
la madurez organizacional proporciona una clara lectura de su tendencia a la
utilizacion de equipos autodirigidos o al disefio de administraciones y culturas
participativas y abiertas, y que ademas su liderazgo corporativo sea compatible

con lo anterior.

La delegacién de autoridad busca otorgar a las personas poder, la libertad y
la informacion necesarias para la toma de decisiones en las unidades y niveles
organizacionales correspondientes. Se basa en cuatro puntos principales: poder,
motivacion, desarrollo y liderazgo. Con la finalidad de incorporar el empowerment
en las organizaciones se emplean cuatro elementos: informacion, conocimiento,

poder y recompensas.

1.6.12 Kaizen. Es una idea que debe trabajarse todos los dias, es individual y de
grupo, llevara a cambiar la conducta de los miembros de la organizacion, equipo,

entre otros. La esencia del Kaizen es realizar el mejoramiento de los procesos
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antes de esperar que se obtengan resultados mejorados. Es decir que los
problemas de la calidad deben atacarse de raiz. Eso se logra mediante un
mejoramiento continuo a través de pequefias y grandes acciones, pero de forma

diaria.

1.6.13 5S. Es una metodologia facil y de gran impacto, de aqui se derivan
aplicaciones de mapeo de procesos, diagnostico, ajuste, estandarizacion y luego
intervenciones de mejora. Seiri-separa, Seiton-ordenar, Seiso-limpiar, Seiketsu-
sistematizar, Shitsuke- estandarizar. Las formas como se pueden ir evaluando los
pasos son: autoevaluacion, por un externo; superior, por alguna combinacion de

las anteriores o por grupos que al azar evallan a otros.

1.6.14 Mejora continua. La mejora continua, basada en la innovacién incremental y
el aprendizaje adaptativo, resulta cuando las organizaciones aprenden de las
consecuencias de sus actividades pasadas y, sin cuestionar el paradigma que
guia la accién, emprenden nuevas actividades mejoradas. El enfoque de la mejora
continua es atacar constantemente los focos de no calidad, cuestionando las

practicas y métodos organizativos.

La mejora continua comienza con la incorporacién de la calidad deseada en
la fase de disefio, para lo cual es menester el trabajo en equipo, una mejora
continua de los métodos de concepcion y un entendimiento profundo y prospectivo
de las expectativas del cliente y de la idoneidad en su uso del producto. Asi,
habria que llevar a cabo un Analisis del Valor para mejorar la oferta del servicio
mediante la simplificacion del disefio y la eliminacién de los costes innecesarios,
asi para desarrollar aquellas partes que pudieran mejorar considerablemente el

servicio.

La mejora continua se apoya también en la formacion del personal y de la
direccién en las técnicas basicas de andlisis y resolucién de problemas, como
pueden ser las siete herramientas de la calidad. La mejora continua es una clave
de su implantacion, siendo el ciclo Planear, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA) de
Deming pieza esencial de la metodologia, (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2006).
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1.6.15 Calidad. La calidad es un término dificil de definir, ya que se mantiene en
constante evolucion; definirla implica incluirla en el contexto de la época en que se
desarroll6. Conocer los conceptos, definiciones y evolucion de los enfoques de
calidad permite entender sus diferentes definiciones, que van desde la calidad en
general hasta el control de calidad, el control estadistico de calidad, el control total
de calidad, el aseguramiento de la calidad, la administracion por calidad total y la
calidad Seis Sigma.

En general, es valido decir que la calidad abarca todas las cualidades con
qgue cuenta un producto, o un servicio, para ser de utilidad a quien lo emplea; o
sea, un producto o servicio es de calidad cuando sus caracteristicas, tangibles e

intangibles, satisfacen las necesidades de los usuarios (Cantu, 2011).

La calidad ya no se restringe actualmente a la calidad de un producto o
servicio, sino que abarca todas las formas a través de las cuales la empresa
satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, de su personal y de la
sociedad en general. El concepto de calidad total se aplica a todas las actividades
de la empresa. En consecuencia, la Gestion de la Calidad Total (GCT) se define
como una funcion directiva capaz de generar ventajas competitivas sostenibles,
yendo pues mas alla de la mera calidad de producto o de proceso (Camison, et al.,
2006).

1.6.16 Reingenieria. La Reingenieria de Procesos o BPR (Business Process
Reengineering) aparecié a finales de la década de 1980 y se expandio durante la
década de 1990. Sus principales impulsores fueron Hammer y Champy (1990),
quienes la definieron como «revision fundamental y disefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costes, calidad, servicio y rapidez». La reingenieria como
sistema permite mejorar la competitividad y rentabilidad de la empresa, a través de
la reduccion de los costes, de los plazos de entrega y la mejora de la calidad del

producto y servicio al cliente.
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La reingenieria se presenta actualmente como una técnica para la mejora
de todos los procesos de la empresa basada en el redisefio radical de los
procesos, mediante innovaciones radicales que permiten avances significativos en
los estandares de calidad o la eliminacion de aquellos procesos que no afiaden
valor, en lugar de la simple reestructuracion de procesos seguida en los métodos

tradicionales.

La filosofia japonesa de mejora continua choca en los afios 90 con técnicas
como la reingenieria de procesos, popularizada por Hammer & Champy (1990)
expandiendo el trabajo anterior de uno de ambos (Hammer, 1990). La reingenieria
significa volver a empezar, partiendo de cero, y por ello en su esencia esta la idea
del pensamiento discontinuo, del cambio radical. Formalmente, estos autores
definen la reingenieria como el repensamiento fundamental y el redisefio radical
de los procesos de negocio para alcanzar mejoras importantes en las medidas de

desemperio criticas actuales, tales como coste, calidad, servicio y velocidad.

Las empresas estan llenas de reglas implicitas heredadas del pasado, que
se basan en supuestos fundamentales sobre la tecnologia, las personas y los
objetivos organizativos que han dejado de estar en vigor. Para sus creadores, la
reingenieria de procesos supondra una revolucion en la direccion de empresas
similar a la que supuso la enunciacibn por Adam Smith del principio de la

especializacion del trabajo hace mas de 200 afios (Camison, et al., 2006).

1.6.17 Clima laboral. Un empleado no opera en el vacio. Lleva consigo al trabajo
ciertas ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué merece y qué es capaz
de realizar. Estos preconceptos reaccionan con diversos factores relacionados con
el trabajo, tales como el estilo de su jefe, la rigidez de la estructura organizacional,
y la opinién de su grupo de trabajo, para determinar cobmo ve su empleo y su
ambiente. En otras palabras, el desempeiio del empleado se gobierna no sélo por
su analisis objetivo de la situacion, sino también por sus impresiones subjetivas

del clima en el que trabaja.
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Esta idea no es nueva, hace algunos afios Kurt Lewin (1939), dijo que el
comportamiento humano era una funcion del "campo"” psicologico o ambiente de la
persona y su personalidad. Mas recientemente, Litwin y Stringer (1968), han
hecho ver que el concepto de clima puede ser util para enlazar los aspectos
objetivos de la organizacion (tales como su tecnologia, liderazgo y reglamento)
con la motivacién y el comportamiento de los empelados. La importancia del
concepto de clima en nuestro marco de referencia proviene de su funcion como
vinculo entre los aspectos objetivos de la organizacion y el comportamiento de los

trabajadores.

El liderazgo, sobre todo, es un factor principal del clima, y por consiguiente de la

conducta de los empleados.

1.6.18 Outsourcing. Es la contratacion con un proveedor externo para producir uno
0 mas de los bienes y servicios de la organizacién. En los ultimos afios, hacer
negocios en el extranjero y tener contrataciones externas han sido fuente de
controversia. El outsourcing sucede cuando una organizacion contrata a un
proveedor externo para producir uno o mas de sus bienes o servicios. El offshoring
ocurre cuando las compafiias se mudan a otros paises, nhormalmente para reducir

los costos de la fuerza de trabajo.

1.6.19 Planeacion estratégica. El término planeacion estratégica se acufio en la
década de 1950 y fue de uso comun desde mediados de la década de 1960 hasta
mediados de la siguiente. En aquella época, se creia que la planeacién estratégica
era la respuesta a todos los problemas. En ese entonces, la mayor parte del
mundo corporativo de Estados Unidos estaba “obsesionado” con la planeacion

estratégica.

Sin embargo, después de ese auge, durante la década de 1980 el concepto
dej6é de usarse luego de que diversos modelos de planeacion no reportaron los
altos rendimientos que se esperaba. Con todo, la década de 1990 trajo consigo un
resurgimiento de la planeacién estratégica, y en la actualidad el proceso se

practica de manera amplia en el mundo empresarial.
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Un plan estratégico es resultado de un arduo proceso de seleccion, por
parte de la gerencia, entre varias buenas alternativas, e indica un compromiso con
mercados, politicas, procedimientos y operaciones especificos descartando otras
formas de actuar que resultan “menos deseables”. Planificacion estratégica es el
arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias

que le permitan a una organizacion lograr sus objetivos (David, 2013).

1.6.20 Recursos humanos. El concepto de capital humano fue acufiado por
primera vez por Gary S. Becker, Premio Nobel de Economia en 1992, quien, al
formular los principios de la teoria microeconémica, desarrollé el enfoque del
capital humano, que formaba parte de una teoria mas general para determinar la
distribucién del ingreso de la fuerza de trabajo. Sostiene que el capital humano
consta de habilidades y destrezas que las personas adquieren en el transcurso de
su vida, a través de estudios formales, como las escuelas, o por conocimientos
informales, que da la experiencia; es un factor econémico primario y es el mayor

tesoro que tienen las sociedades (Dessler, & Varela, 2011).

La administracion de recursos humanos se refiere a las practicas y a las
politicas necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las
relaciones personales de la funcién gerencial; en especifico, se trata de reclutar,
capacitar, evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un cdédigo de
ética y trato justo para los empleados de la organizacion. Tales practicas y

politicas incluyen, por ejemplo, lo siguiente:

» Realizar los andlisis de puestos (determinar la naturaleza de la funcion de
cada empleado)

» Planear las necesidades de personal y reclutar a los candidatos para cada
puesto

= Seleccionar a los candidatos para cada puesto

= Aplicar programas de induccion y capacitacion para los nuevos trabajadores

» Evaluar el desempefio

= Administrar los sueldos y los salarios (remunerar)

» Proporcionar incentivos y prestaciones

= Comunicar (entrevistar, asesorar, disciplinar)

» Capacitar y desarrollar a los empleados actuales

» Fomentar el compromiso de los colaboradores
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La administracion de los recursos humanos postula como objetivo basico
contribuir al éxito de la empresa o corporacion, por medio de incidir en la
estrategia corporativa, impulsar el uso Optimo del talento y contribuir a los
resultados financieros, los valores organizacionales y la cultura de la empresa. La
funcién del departamento es contribuir al éxito de los supervisores y gerentes. La
administracion del capital humano no es un fin en si mismo; es sélo una manera

de apoyar la labor de los dirigentes de la organizacion.

1.6.21 La retroinformacion con base en una encuesta. Se inicia con un
cuestionario que se entrega a los empleados, en el que se les pregunta acerca de
los valores, la innovacion, la participacion y el clima dentro de la organizacion. Se
suele preguntar sobre sus percepciones y actitudes sobre las practicas para tomar
decisiones, la coordinacion de unidades, la satisfaccion, la eficacia de la

comunicacion, la coordinacion de unidades, el jefe, el trabajo y los comparieros.

Luego los datos se tabulan y permiten identificar problemas y aclarar
cuestiones gque pueden estar creandoles problemas a las personas. Por ultimo,
con la retroalimentacién de la encuesta, los miembros deberan ser capaces de
identificar las posibles implicaciones: ¢Se pueden mejorar la toma de decisiones,
las relaciones interpersonales o las asignaciones laborales? ¢Esta escuchando la

gente? ¢ Se estan generando ideas nuevas?

1.6.22 La formacion de grupos. Esta técnica se puede aplicar a grupos que
trabajen juntos que sean interdependientes. El interés se centrard en su
aplicacion a familias de la organizacién (grupos de mando), asi como a
comunidades, equipos de proyecto y grupos de actividades. Se suele incluir
actividades para establecer metas, para desarrollar las relaciones interpersonales,

Se lleva a cabo un analisis de los roles y las responsabilidades de cada uno.

1.6.23 Los circulos de calidad. Permiten que los trabajadores puedan compartir
con la administracion la responsabilidad de solucionar problemas de coordinacion,
productividad y por supuesto de calidad, una vez que es realizado el diagnostico,

se sugiere la implementacion de herramientas especificas relacionadas a la
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gestion de las personas. Algunas de ellas son la evaluacion de desemperio, esta
herramienta se centra en el desempefio futuro; a través de ella se evaltan los
niveles de desempefio de los empleados a fin de mejorar la performance de la

organizacion.

A manera de resumen, en las paginas anteriores se observé que el DO
surge como una nueva propuesta de cambio en las organizaciones enfocada al
trabajo directo en las personas, considerando que son quienes llevan al éxito o al
fracaso a las empresas. Diferentes expertos aportan sus definiciones y
metodologias para que se lleve a cabo dicho cambio y ademas pueda ser

sostenido.

El DO busca el logro de un cambio planeado conforme a las necesidades,
exigencias o demandas de la organizacion misma. De esta forma, la atencién se
puede concentrar en las modalidades de accién de determinados grupos, en
mejorar las relaciones humanas, en los factores econdmicos y de costos (balance
costo-beneficio), en las relaciones entre grupos, en el desarrollo de los equipos

humanos y en la conduccion (liderazgo).

Es decir, casi siempre sobre los valores, actitudes, relaciones y clima
laboral. En suma, sobre las personas mas que sobre los objetivos, estructura y
técnicas de la organizacion el DO se concentra esencialmente sobre el lado

humano de la empresa.

En este capitulo se revisaron antecedentes, definiciones, modelos, técnicas
y todo lo relacionado al DO, una intervencion que modifica la dinamica desde el
centro de la institucion o empresa porque trabaja directamente con la fuente de
energia que impulsa el movimiento del engranaje de esos procesos de produccion,
esto es con los recursos humanos, es el clima laboral, estrategia que se elige para
desarrollar una propuesta en el trabajo, por la importancia que tiene para que las

personas se sientan satisfechas y motivadas en su quehacer diario.

En el siguiente capitulo, se describird como funciona el clima laboral como

intervencion del DO.
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Las personas necesitan un propdsito que tenga significado, esa es nuestra razén de vivir. Con un
propdsito compartido, somos capaces de conseguir cualquier cosa.
Warren Bennis

Capitulo 2. Clima Laboral

En el capitulo anterior se reviso la teoria que conforma el DO, se menciono
como una valiosa intervencion el clima laboral, tema que ahora se desarrollara con
mayor profundidad. El clima es una parte de la cultura, por lo tanto esta revision

Iniciara por este tema.
2.1 Cultura Organizacional

Cultura se refiere a las creencias, valores y costumbres, que de alguna
forma guian la vida de las personas; el clima laboral esta estrechamente
relacionado con la dinamica de la vida diaria laboral pues es la percepcion de todo
ese entorno lo que va a determinar el compromiso que tengan las personas en su

trabajo.

La cultura es creada y construida por el hombre y éste la va transmitiendo a
sus futuras generaciones, pero al paso del tiempo la cultura va teniendo
modificaciones y por consiguiente cambia de tal forma que se adapta al periodo en
el que se encuentra. El individuo constituye un sistema, el cual esta rodeado de un
ambiente o entorno que determina su conducta en la sociedad y en las

organizaciones.

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola, cultura es el conjunto
de conocimientos que permite a alguien desarrollar su juicio critico. Conjunto de
modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico,

cientifico, industrial, en una época y grupo social.
En el seno de las teorias que abordan la realidad organizacional a partir de

la cultura, existen a su vez diversidad de miradas que evidencian el conflicto y

debate que hay alrededor de estas perspectivas y que dan cuenta de las
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posiciones e intenciones de los mismos académicos cuando hablan acerca de lo
que es cultura organizacional. A continuacion se hard una revision del concepto de
cultura organizacional teniendo en cuenta diferentes aproximaciones desde las

cuales se ha buscado articular comprensiones de la realidad organizacional.

El concepto de cultura aplicado a la organizacion se fue gestando desde el
aporte de la escuela de las relaciones humanas, cuando a partir de los
experimentos desarrollados por Elton Mayo (1933), empieza a reconocer los
aspectos subjetivos e informales de la realidad organizacional. Mayo (1933), se
interes6 por indagar acerca de los factores que inciden en el desempefio del
trabajador, llegando a la conclusion que el ambiente del grupo al cual pertenece el
individuo incide significativamente en la percepcién que éste tiene acerca de los

aspectos objetivos de la organizacion.

A partir del estudio de Mayo en la fabrica de Hawthorne y sobre todo a partir
de su ultima etapa en la que particip6 el antropélogo Lloyd Warner quien introdujo
metodologias antropolégicas, se inicia una serie de estudios acerca de la cultura

en las organizaciones desde perspectivas antropolégicas (Davila, 2000).

De acuerdo a Davila, no seria sino hacia finales de los setenta que los
estudios relacionados con la cultura organizacional experimentan cierto impetu,
sobre todo a partir del estudio comparativo que William Ouchi (1985) desarrolla

entre empresas norteamericanas y japonesas.

De manera creciente y con el reconocimiento de los aspectos simbélicos de
una organizacion, han tomado fuerza las perspectivas culturales referentes a la
organizacion. Sin embargo, el concepto de cultura organizacional no es univoco,
ya que desde la misma antropologia, de donde los estudios organizacionales

importaron el concepto, no hay consenso acerca del significado de cultura.
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De igual forma en la historia de los estudios organizacionales han surgido
diversas formas de entender la realidad organizacional (la organizacién como una
entidad objetiva, como realidad socialmente construida). Estas diferentes miradas,
toman forma a través del uso de metaforas que posibilitan diferenciar y enmarcar
determinada concepcion de la realidad organizacional (Smircich, 1983). Asi, las
diferentes metaforas permiten centrar la atencion sobre formas de experiencia que
ofrecen comprensiones particulares de la complejidad del fendémeno

organizacional.

Para entender las diferentes aproximaciones al concepto de cultura que se
han ido desarrollando en el seno de los estudios organizacionales, se hara alusion
a la clasificacion que hace Smircich (1983), quien identifica las metaforas
predominantes que han surgido en los intentos por comprender la cultura
organizacional: cultura como una variable externa, como una variable interna y

cultura como una metafora raiz.

Cultura y gerencia comparativa: la cultura como una variable externa.
Desde esta perspectiva, la cultura se entiende como un fendmeno nacional que
influye en el desarrollo y refuerzo de creencias en el contexto organizacional. Las
similitudes y diferencias en los valores y actitudes de las personas en las diversas
organizaciones provienen, en primera instancia, de la influencia que ejerce la
sociedad en la cultura organizacional. En este sentido las organizaciones son

manifestaciones de sistemas culturales mas amplios.

La cultura se concibe, como una variable independiente y externa que
influye en las organizaciones y es llevada a éstas a través de la membresia; es
decir, al entrar a pertenecer a la organizacion, los empleados que han sido
influidos por multiples instituciones culturales como la familia, iglesia, comunidad,
educacion, traen estas influencias para nutrir la realidad organizacional. La cultura
organizacional entonces estd permeada por dichas instituciones a través de los

miembros que la constituyen (Hatch, 1997).
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Cultura corporativa: la cultura como una variable interna. A través de esta
metéfora se entiende a las organizaciones como fendmenos que producen cultura;
son vistas como instrumentos sociales que producen bienes, servicios y
subproductos tales como artefactos culturales. La cultura se define desde esta
perspectiva como un pegamento social que mantiene a la organizacién unida,
expresa los valores y creencias compartidos por los miembros de la organizacion;
valores que se manifiestan a través de mitos, historias, leyendas, lenguaje

especializado, (Smircich, 1983).

La investigacion, desde esta concepcion, generalmente esta basada en el
marco de la teoria de sistemas, que tradicionalmente ha considerado variables
como el tamafo, la tecnologia, la estructura, y como estas variables estan
determinadas por el ambiente organizacional. El ambiente impone imperativos que
los gerentes deben tener en cuenta para ajustar la organizacion a dichas
demandas, y la cultura se considera por tanto como una dimensién que contribuye
al balance y eficiencia de la organizacion. Para promover la adaptacion de la
organizaciéon a los imperativos ambientales, es necesario cambiar la cultura

organizacional.

El cambio organizacional se considera como un imperativo ante las
exigentes circunstancias del entorno. Hoy en dia se habla de diferentes
estrategias gerenciales de cambio, como por ejemplo reingenieria, planeacion
estratégica, gerencia de la calidad total y cambio cultural. Para lograr el cambio
organizacional deseado, entonces es necesario cambiar las conductas de las
personas, y debido a que las conductas estan guiadas por valores, es necesario
cambiar la cultura de la organizacion para lograr un verdadero cambio

organizacional.
Desde esta concepcidon se asume que las organizaciones poseen una

cultura, es decir, la cultura es una variable que puede ser modificada a través de

diversas estrategias gerenciales. El cambio organizacional pretende en este
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sentido, que a través de la introduccidon de nuevas filosofias y valores por parte de

los directivos, los individuos rompan con viejos patrones y adquieran unos nuevos.

Esto es lo que contribuye a la constitucion de una cultura homogénea y
fuerte. Algunos autores afirman que las organizaciones con culturas “fuertes” son
las mas aptas para ser exitosas, (Deal, 1982). El sentido de esto es que las
organizaciones que tienen culturas alineadas con las estrategias corporativas,

tienen mayor probabilidad de tener éxito.

La tarea del gerente es encontrar formas de usar historias, leyendas y otros
artefactos culturales, para mover e influir en los empleados de acuerdo a los
propésitos gerenciales. Los seguidores del DO, como Schein, enfatizan que la
cultura es creada por lideres que manejan artefactos y simbolos a los que los

empleados responden en el proceso de modificar su comportamiento.

Schein (1988), sefiala que cuando llegan nuevos miembros a la
organizacién, ellos son seleccionados con base al ajuste que haya entre sus
propios valores y los de la organizacién o son socializados para que acepten los
nuevos valores culturales. De acuerdo a este autor el cambio cultural es posible
cuando nuevos valores son incorporados a través del ejemplo de los directivos;
pero s6lo cuando los miembros de la organizacién vean los beneficios de los

nuevos valores, éstos llegaran al nivel de creencias inconscientes.

Sin embargo, algunos autores sefialan que la difusion de estos valores no
garantiza su adopcion por parte de los miembros de la organizacion (Anthony,
1990). Muchos criticos de esta perspectiva cuestionan si la cultura organizacional
realmente se puede manejar y hacen evidente de igual forma, las implicaciones
éticas de la pretension del manejo de la cultura por parte de los gestores del

cambio.
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La cultura como una metéfora raiz para conceptualizar la organizacion (root
metaphor). Desde esta mirada, las organizaciones se entienden como culturas; es
decir la cultura no es algo que las organizaciones tienen, sino es algo que las
organizaciones son, “Las organizaciones son entendidas y analizadas no
principalmente en términos econdmicos o materiales, sino en términos de sus

aspectos expresivos y simbdlicos” (Smircich, 1983).

La cultura se entiende como un sistema de simbolos y significados
compartidos, producto de negociaciones de las personas en su interaccion. El uso
e interpretacion de simbolos permite a las personas mantener y crear su cultura, y
es por eso que a través de la observacion de la construccién y uso de simbolos,

que el investigador comprende la cultura (Hatch, 1997).

El investigador también se preocupa por articular los temas recurrentes que
representan los patrones en el discurso simbdlico y que especifican los lazos entre
creencias, valores y accion (Smircich, 1983). En ultimas, el analisis cultural se
centra en identificar como las personas entienden e interpretan su experiencia y
como estos entendimientos se conectan con la accion; es comprender lo que se
constituye en normal para un grupo de personas, en un proceso de negociacién en
el que ciertas concepciones de mundo se naturalizan hasta constituirse en “la

realidad” o “lo normal” para ese grupo de personas.

De esta forma, las organizaciones se definen como ambitos donde la gente
intersubjetivamente construye significados alrededor de su actividad laboral,
significados que constituyen la realidad organizacional y la identidad laboral de los
miembros que la conforman. Las personas con el fin de dar sentido a su ser y
guehacer, negocian diversos significados en un proceso donde entran en conflicto
multiplicidad de versiones y la finalidad es hacer prevalecer ciertas visiones, con el

fin de establecer un orden y sentido comun.
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Organizar, significa coordinar acciones para establecer un orden vy
estabilidad, lo que es el fin de la organizacién (Weick, 1995). La cultura en este
sentido esté constituida por rutinas, normas, rituales, comportamientos, que han
sido negociados e instituidos y que por tanto son productos de aprendizajes
pasados exitosos que le siguen dando sentido al presente, promoviendo la
estabilidad y el orden. El grado de estabilidad y orden alcanzado por la
organizacion a través del establecimiento y consolidacion de dichos mitos
evidentes en rituales, normas, rutinas, comportamientos, expresiones, debe

permitir el logro de las metas de la organizacion.

Para sintetizar, hasta aqui se han revisado de manera global dos metéforas;
una que enfatiza el caracter instrumental del concepto de cultura organizacional al
asimilarla a una variable (interna o externa) que puede ser moldeada de acuerdo a
los propdsitos gerenciales y la otra (aparentemente no instrumental) que asimila el
concepto de cultura al concepto de organizacion, resaltando el caréacter

socialmente construido de ésta.

En ese mismo camino, Davila (2000) sefiala que las prevenciones
ideoldgicas (por el caracter instrumental del concepto de cultura) que tienen
algunos académicos como antropélogos y sociélogos, por incursionar en el tema
de cultura deben ser superadas, para no dejar en manos del pragmatismo
gerencial el tema de cultura organizacional: el pragmatismo gerencial, fincado en
la obtencion de resultados y los medios para lograrlos, tiende a glorificar, y

cosificar, lo practico, inmediato y aplicable sobre cualquier otra consideracion.

Por eso los programas de cultura corporativa liderados por las areas de
recursos humanos, buscan alinear las subjetividades de los trabajadores con los
objetivos corporativos a través de programas de seleccidén, capacitacion y
evaluacion de desempefio, que aseguren el flujo de ciertos comportamientos y

actitudes por parte de los trabajadores (actitud de servicio, compromiso,

56



flexibilidad, capacidad de asumir la incertidumbre, competencias comunicativas y

de innovacion).

En este sentido se hace evidente, como lo sefialan Chan y Clegg (2002),
los sujetos que emergen de dichas préacticas se adhieren al orden hegemaénico, en
tanto naturalizan habitos de comportamiento y concepciones de mundo que
reproducen dicho orden. Es decir, la connotacion de cultura desde sus origenes
siempre se ha referido al proceso a partir del cual, ciertas practicas tienen efectos
sobre los habitos de comportamiento y de pensamiento de las personas, y por lo

tanto su connotacion ha sido desde siempre instrumental.

En este sentido, de acuerdo a Castro (2005), se empieza a ver a la
sociedad “como una red de antagonismos en la que instituciones como el Estado,
la familia, la escuela, juegan como mecanismos de control disciplinario sobre los
individuos”, y en este marco, se constituye “un campo de batalla en el que

diferentes grupos sociales se disputan la hegemonia sobre los significados”.

De lo anterior se deriva que en el contexto organizacional, las practicas y
discursos que circulan, en la medida en que son hegemaénicos, se convierten en
posibilitadores de sentido, y como tal, tienen efectos sobre los héabitos de

comportamiento y de pensamiento de las personas.

Por otro lado y centrandonos en el tema que se busca explorar, existe cierta
tendencia a confundir la cultura con lo que a menudo se conoce como clima
laboral. Este ultimo se refiere a las condiciones en las cuales se trabaja, mientras
que cultura trata de los supuestos, creencias y valores subyacentes de la
organizacion. En el siguiente punto se ahondara mas sobre el tema de clima

laboral.

En el punto anterior se revisO brevemente lo que es la cultura
organizacional para poder comprender mejor lo que es el clima laboral ya que el

clima es una pieza de lo que es la cultura. Con clima laboral nos referimos al

57



medio ambiente humano y fisico en el que se desarrolla el trabajo cotidiano;
influye en la satisfaccibn y consecuentemente en la productividad. Esta
relacionado con el comportamiento de las personas, con su manera de trabajar y
relacionarse, con su interaccion con la empresa, con las maquinas que se utilizan

y con la propia actividad de cada uno.

2.2 Clima laboral.
2.2.1 Antecedentes.

El interés suscitado por el campo del clima laboral esta basado en la
importancia del papel que parece estar jugando todo el sistema de individuos que
integran la organizacién sobre sus modos de hacer, sentir y pensar y, por ende, en

el modo en que la organizacion vive y se desarrolla.

El clima laboral es un factor determinate para el crecimiento vy
fortalecimiento de una empresa, algunos estudios comenzaron desde principios
del siglo pasado dejando ver la importancia acerca del valor del clima dentro de

una organizacion.

En 1927 en la Western Electric Company, situada en Hawthorne cerca de
Chicago, Elton Mayo, profesor de Harvard y sus colaboradores estudiaron los
efectos que las caracteristicas fisicas del ambiente de trabajo tenian en la
productividad de los trabajadores. Asi se iniciaron una serie de experimentos y
estudios que se prolongarian hasta 1932. Los resultados de los estudios de
Hawthorne sorprendieron por igual a los investigadores y a los gerentes de la
planta. Encontraron que las condiciones socio-psicolégicas del ambiente laboral

podian tener mucho mas importancia potencial que las condiciones fisicas.

Las conclusiones de Mayo fueron que la conducta y los sentimientos
estaban relacionados muy de cerca, que las influencias del grupo afectaban de
manera significativa el comportamiento individual, que las normas del grupo

establecian la productividad individual del trabajador, y que el dinero era un factor
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menos importante para determinar la productividad que los estandares, los
sentimientos y la seguridad del grupo. Estas conclusiones llevaron a un nuevo
énfasis sobre el sector humano en el funcionamiento de las organizaciones y el

logro de sus metas. (Gan & Berbel, 2007).

En 1939, Kurt Lewin afirmé que el comportamiento del ser humano es una
funcién del campo psicolégico o ambiente en el cual interactia un individuo. Este
concepto, aplicado al &mbito organizacional, reviste una gran importancia por las
implicaciones que tiene en la satisfaccion, motivacion, identificacion, productividad

y compromiso de quienes se hallan vinculados a una empresa u organizacion.

Segun el criterio de Betzhold (2006), la primera piedra enla
investigacion del clima laboral partié del experimento disefiado por Lewin, Lippit y
White en 1939, para estudiar el efecto que determinados estilos de liderazgos
(democratico, laisse faire [dejar hacer] y autoritario), tenian en el clima.
Demostrandose finalmente que los diferentes tipos de liderazgos dieron lugar a

muy diferentes atmédsferas sociales.

Aunque Kurt Lewin fue el primero en declarar el clima psicolégico como
fendmeno a estudiar, existieron desde antes otros investigadores que de forma
indirecta atribuyeron importancia a aspectos psicolégicos que ayudaban a obtener

eficiencia y que se relacionaban de alguna forma con el clima psicolégico.

Dentro de estas investigaciones se encuentran las de Mayo, mencionado
anteriormente, quien encontré elementos muy importantes que explicaban las
necesidades internas del ser humano, presentando la organizacion como el

espacio donde se realizaba la actividad social mas importante del individuo.

Desde el movimiento humanista con Mayo también se establecieron bases
importantes para fomentar una vision positiva del hombre, para centrar
la atencidn en aspectos psiquicos que contribuian a lograr eficiencia. Aqui

destacamos autores como Maslow quien propone dentro de su teoria, la piramide
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de necesidades que explica la existencia de diferentes niveles en el individuo,
reconociendo la importancia de esta estructura. Otros a destacar son Hertzberg,
Likert, Argyris y Mc Gregor.

El solo hecho de considerar a la organizacion como una entidad social o un
nuevo hogar, le atribuye a estos autores el mérito de haber evaluado el espacio
fisico y psicologico donde el hombre desarrolla su principal labor: el trabajo, como

necesariamente positivo para lo obtencion de mejores resultados.

Referente a lo anterior, Rodriguez, (2003) sefiala que al clima humano o
psicolégico de una organizacion generalmente se le llama clima laboral. Las
variables propias de la organizacion, como la estructura y el proceso
organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir las

percepciones.

La percepcion del clima laboral es una funcién de las caracteristicas del que
percibe, de las caracteristicas de la organizacion y de la interaccion de estos dos
elementos. El clima determina el apoyo dado a una actividad por la organizacion
su aceptacion como un hecho integrado a la vida organizacional y su relacion con
los fines y aspiraciones de los individuos dentro de la organizacion, asi como los

fines y objetivos de la organizacién misma. (Rodriguez, 2003).

Si las caracteristicas psicoldgicas personales de los trabajadores, como las
actitudes, las percepciones, la personalidad, la resistencia a la presion, los valores
y el nivel de aprendizaje sirven para interpretar la realidad que los rodea, éstas
también se ven afectadas por los resultados obtenidos por la organizaciéon. Asi un
trabajador que adopta una actitud negativa en su trabajo debido al clima laboral
gue percibe, desarrollara una actitud ain mas negativa cuando vea los resultados

de la organizacion y mucho mas si la productividad es baja. (Rodriguez, 2003).

Una vez que se revisaron los antecedentes del clima laboral, se

presentaran las definiciones mas utilizadas en este contexto.
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2.2.3 Definiciones.

Desde el siglo pasado, el estudio acerca de clima laboral se ha venido
desarrollando, ofreciendo una amplia gama de definiciones del concepto. Asi pues
tenemos a diversos autores que han definido este campo, citados por (Furnham,
2001).

» Forehand y Von Gilmer (1964), definen al clima laboral como el conjunto de
caracteristicas que describen a una organizacion y que la distinguen de
otras organizaciones, estas caracteristicas son relativamente perdurables a
lo largo del tiempo e influyen en el comportamiento de las personas en la

organizacion.

» Tagiuri y Litwin (1968), Como una cualidad relativamente perdurable del
ambiente interno de una organizacidon que experimentan sus miembros e
influyen en su comportamiento, y se puede describir en términos de los
valores de un conjunto especifico de caracteristicas o atributos de la

organizacion.

» Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1970), basados en las propiedades
del clima laboral, lo definen como un conjunto de atributos especificos que
pueden ser incluidos de la forma en que la organizacién acuerda con sus
miembros. Para los individuos, el clima laboral forma parte de un conjunto
de atributos y expectativas las cuales describen a la organizacion en

términos de caracteristicas, resultados del comportamiento y contingencias.

» Joannesson (1973), sefala que las definiciones de clima laboral pueden
ubicarse en definiciones objetivas y subjetivas; las primeras enfocadas a las
caracteristicas de la organizacion como son tamafio, niveles de autoridad o
complejidad organizacional; las segundas estan basadas en las
percepciones que los trabajadores tienen de la organizacion en aspectos

tales como la estructura, el reconocimiento, las recompensas, entre otros.
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Hellriegel (1974), define al clima laboral como un conjunto de atributos
percibidos de una organizacién y, o sus subsistemas, o ambos, que pueden
ser inducidos de forma que la organizacion y, o sus subsistemas, o ambos,

sean acordes con sus miembros o el entorno.

Weinert (1985), como “la descripciéon del conjunto de estimulos que un
individuo percibe en la organizacion, los cuales configuran su contexto de

trabajo”.

Reichers y Schneider (1990), por lo general el clima es definido como un
conjunto de percepciones compartidas de politicas organizacionales,

practicas y procedimientos formales e informales.

Garcia (2006), hace una clasificacion de clima laboral al considerar tres
perspectivas: la estructural, como caracteristica de la organizacion de forma
independiente a las percepciones de sus miembros; la perspectiva
individual a partir de las percepciones de los trabajadores acerca del
entorno para asignar significados que hacen una realidad més
comprensible y, la perspectiva interaccionista como resultado de la
interaccién entre las caracteristicas de la organizacion y las de los

trabajadores.

Toro-Alvarez (2009), el clima es un constructo complejo, multidimensional,
relacionado con la cultura de un modo poco claro, que puede estudiarse
como causa, como efecto o como condicidon intermediaria y que siempre se
refiere a la representacién cognitiva que las personas construyen a partir de

las realidades colectivas en las que viven.

Por lo anterior, se considera que las diferencias de percepcion ayudan a

explicar porqué los trabajadores se comportan de manera distinta en la misma

situacion. De modo que perciben la misma situacion de manera independiente y

respuestas de comportamiento dependen en gran medida de esas

percepciones.
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En resumen, el clima laboral es el conjunto de percepciones de las
caracteristicas relativamente estables de la organizacién y que influyen en las
actitudes y en el comportamiento de sus miembros. Por lo tanto, de acuerdo a esta
definicion la percepcion es importante porque el comportamiento de la gente esta
basado en su percepcion de la realidad, y si las personas se sienten satisfechas

en el trabajo serdn més productivas, asi, gana la empresa y gana el trabajador.

2.2.3 Modelos o Tipos.

Es importante conocer los distintos tipos de climas que existen y ver cual se
apega mas a una organizacion y si éste no estd dando buenos resultados,
cambiarlo por uno que cree un buen ambiente laboral que ayude a la eficiencia y

eficacia de sus empleados.

De acuerdo con Likert, existen cuatro sistemas diferentes que pueden usar
el gerente o supervisor. Cada uno de ellos produce un tipo distinto de clima
organizacional. La teoria de los sistemas gerenciales de Likert (citado por Sverdlik
et al. 1991) observa el siguiente orden:

Sistema 1 (Explotador-Autoritario). Los gerentes tienen poca confianza en
los subordinados, rara vez los involucran en el proceso de tomar decisiones. La
gerencia toma la mayoria de las decisiones y las pasa en linea descendente
empleando amenazas y coaccién cuando es necesario para lograr que las cosas
se hagan. Los superiores y los subordinados se tratan entre si en una atmésfera
de desconfianza. Si se desarrolla una organizacién informal, ésta generalmente se

opone a las metas de la organizacién formal.

Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la
comunicacién de la direccién con sus empleados no existe mas que en forma de

directrices y de instrucciones especificas (Brunet, 1992).

Sistema 2 (Benevolente-Autoritario). Los gerentes en este sistema dan

ordenes, pero los empleados tienen alguna libertad para hacer comentarios sobre
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las mismas. También se les da a los subordinados alguna flexibilidad para
implementar sus encomiendas, pero dentro de limites y procedimientos
cuidadosamente prescritos. Los subordinados que logran o superan las metas de
los gerentes, pueden ser recompensados. En general, los gerentes tienen una
actitud condescendiente hacia sus subordinados, y éstos son cautelosos al tratar

con sus gerentes.

Bajo este tipo de clima, la direccion juega mucho con las necesidades
sociales de sus empleados que tienen, sin embargo, la impresion de trabajar

dentro de un ambiente estable y estructurado (Brunet, 1992).

Sistema 3 (Consultivo). Los gerentes en este sistema de organizacion fijan
metas y dan érdenes generales después de discutirlas con los subordinados, a
quienes se les permite tomar sus propias decisiones sobre como desempefar sus
tareas, ya que solo las decisiones fundamentales y mas amplias son tomadas por
los gerentes del nivel superior. Se utilizan recompensas, en vez de amenazas y
castigos, para motivar a los empleados. Los subordinados se sienten en libertad
de discutir con sus jefes la mayoria de los asuntos relacionados con el trabajo. Los
gerentes a su vez, creen que, en la medida, se puede confiar en que los

subordinados lleven a cabo correctamente sus tareas.

Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dinamico en el que la

administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar (Brunet, 1992).

Sistema 4 (Participativo). La gerencia tiene confianza completa en los
subordinados. La toma de decisiones estd altamente descentralizada. La
comunicacibn no solamente fluye hacia arriba sino entre iguales en la
organizacion. La interaccion superior-subordinado tiene lugar en un ambiente
amigable y se caracteriza por la confianza mutua. Las organizaciones formales e

informales a menudo son una misma cosa (Hodgetts, en Sverdlik, 1991).

Cuanto mas cerca esté el clima de una organizacién del sistema 4, o
Participativo, mejores son las relaciones entre la direccion y el personal de esta

empresa, ya que produce un mejor clima organizacional y mejores resultados en
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virtud de que hay mucha interaccion entre administradores y subalternos, y
extensas comunicaciones hacia arriba, hacia abajo y en direccion lateral,
igualmente los resultados mejoran en términos de productividad, costos,
ausencias y rotacién. Cuanto mas cerca esté el clima del sistema 1, éstas seran

menos buenas (Brunet, 1992)

En conclusion se puede decir que existen dos tipos de climas, estos son los
mas iddéneos para las organizaciones y son el clima consultivo y el clima
participacion en grupo. Ambos involucran al personal con la organizacion y les
brindan un buen ambiente y confianza a sus trabajadores y hace que estos se

sientan comodos e identificados con la organizacion

Es durante la década de los afios 60 y 70 del pasado siglo, el momento en
el que se producen mayor numero de investigaciones sobre el significado y
comprension del estudio de clima laboral, una vez revisados los tipos de clima
segun Likert, sin animo de elaborar algo muy detallado, se sefalaran algunos de
los modelos clasicos que resultan ser especialmente relevantes por sus

aportaciones.

Desde el modelo de A.W. Halpin y D.B. Crofts (1963) hasta llegar, mucho
mas recientemente, al de A. Bjornberg y M. Nicholson (2007) varias han sido las
variables objeto de andlisis (Tabla 1). Retomando nuevamente a Likert (1967), él
realiza una de las aportaciones mas interesantes al considerar como elementos
explicativos del clima laboral los siguientes aspectos: métodos de mando;
naturaleza de las fuerzas de motivacién, comunicacion e influencia-interaccion;
toma de decisiones; fijacibn de objetivos y directrices; procesos de control y

finalmente todos aquellos aspectos referidos a la objetivacion de resultados.
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Tabla 1. Variables interpretativas del clima laboral

Halpin, A. W. Forehand, F. _
Y Crofts, D. B. Y Gilmer, B. L'(kl‘;ré;)? Mezlleéélg), H.
(1963) (1964)

Cohesién entre el
cuerpo docente
Grado de compromiso
del cuerpo docente
Moral del grupo
Apertura de espiritu
Consideracion

Nivel afectivo de
relaciones con la

Tamafo de la
organizacion
Estructura
organizacional
Complejidad sistémica
de la organizacién
Estilo de liderazgo
Orientacion de fines

Métodos de mando
Naturaleza de las
fuerzas de motivacion
Naturaleza de los
procesos de
comunicacion
Naturaleza de los
procesos de influencia
e interaccion

Conformidad
Responsabilidad
Normas
Recompensa
Claridad
organizacional
Espiritu de trabajo

direccion Toma de decisiones
Importancia de la Fijacién de los
produccion objetivos o de las
directrices
Procesos de control
Obijetivos de
resultados y
perfeccionamiento
Schneider, B. Litwin, G. Friedlander, F. Payne, R.L., Pheysey,
Y Bartlett, C. J. Y Stringer,R. Y Margulies, N. D.C. y Pugh, Ds.
(1968) (1968) (1969) (1971)
Apoyo proviene de la Estructura Empefio Tipo de organizacion
Direccion organizacional Obstaculos o trabas Control
Interés por los nuevos | Recompensa Espiritu de trabajo
empleados Riesgo Actitud
Conflictos Apoyo Acento puesto sobre
Independencia de los | Normas la traduccion
agentes Conflicto Confianza
Satisfaccién Consideracion
Pritchard, R. P. Lawlwe, E. E.; Hall .
Y Karasick, B. W. D.T. y Oldham, D.R. Ga‘gg’?é' = Stee{g}s' 15
(1973) (1974) eene) )
Autonomia Competencia/eficacia | Estructura Estructura
Conflicto vs Responsabilidad organizacional organizacional
cooperacion Nivel practico/concreto | Obstaculos Refuerzo
Relaciones sociales Riesgo Recompensa Centralizacion del
Estructura Impulsividad Espiritu de trabajo poder
organizacional Confianza 'y Posibilidad de
Recompensa consideracion de los cumplimiento
Relacioén entre administradores Formacion y
rendimiento y Riesgos y desafios desarrollo
remuneracion Seguridad contra
Niveles de ambicion riesgo
en la empresa Apertura contra rigidez
Estatus Estatus y moral
Flexibilidad e Reconocimiento y
innovacion retroalimentacion
Centralizacion Competencia y
Apoyo flexibilidad
Koys, D. J. Alvarez, G. Glendon, A.l.; Stanton, Bjornberg, A.
Y Decaottis, T. A. (1992) N.A. y Harrison, D. Y Nicholson, N.
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(1991) (1994) (2007)
Autonomia Valores colectivos Presion del trabajo Apertura comunicativa
Cohesion Posibilidades de Investigacién de Adaptabilidad
Confianza superacion y incidentes y desarrollo | Autoridad
Presion desarrollo de procedimientos intergeneracional
Apoyo Recursos materiales y | Adecuacion de los Atencion
Reconocimiento ambiente fisico procedimientos intergeneracional
Equidad Retribucion material y | Comunicacion y Necesidades
Innovacion moral entrenamiento Cohesién emocional

Estilos de direccion Relaciones Cohesion cognitiva
Sentimiento de Equipo protector
pertenencia personal

Motivacion y Politica de seguridad y
compromiso procedimientos
Resolucién de quejas

y conflictos

Relaciones humanas

Relaciones jefes-

subalternos

Control y regulaciones

Estructura

organizativa y disefio

del trabajo

Tendria que transcurrir un tiempo para que otros investigadores entre los
gue pueden citarse a Meyer, Schneider y Bartlett, Friedlander y Margulies, Lawler,
Payne, Pheysey, y Pugh, dieran paso a otros autores con una visién armonizadora
de elementos aparentemente disociados en la explicacion del clima laboral, como

es el modelo de Pritchard y Karasick (1973).

Segun estos Ultimos autores, entre los elementos caracterizadores del clima
laboral se encuentran la autonomia, el conflicto frente a cooperacion, la estructura
organizacional, los sistemas de recompensa, la relaciébn entre rendimiento y
aspectos remunerativos, el nivel de ambicion, la flexibilidad e innovacién, la
centralizacion, el apoyo, junto a dos categorias tradicionalmente estudiadas en el
terreno de la investigacion sociolégica como son las relaciones sociales y el

estatus.

Por otro lado, Koys y Decosttis (1991), profundizan en otras variables con

un marcado rango psicologico. Seria al afio siguiente cuando entre la literatura
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anglosajona y se abre paso por méritos propios el estudio de Alvarez (1992), quien
sistematiza el clima laboral en orden a los siguientes aspectos: valores colectivos;
posibilidades de superacion y desarrollo; recursos materiales y ambiente fisico;
retribucion material y moral; estilos de direccion; sentimientos de pertenencia,
motivacion y compromiso; resolucion de quejas y conflictos; relaciones humanas,
relaciones jefes subalternos; control y regulaciones; estructura organizativa y

disefio del trabajo.

Posteriormente Glendon, Stanton y Harrison (1994), también profundizan en
la definicion de un modelo de clima laboral hasta llegar a los conceptos mas
elaborados de Bjoérnberg y Nicholson (2007).

De este modo puede constatarse la casi infinita y siempre admisible
caracterizacion que el clima laboral tiene entre los diferentes investigadores que
se han ocupado de moldear un concepto a menudo escurridizo pero

extremadamente ddctil y maleable.

2.2.4 Diferencias entre clima laboral y satisfaccion laboral.

Para no crear confusiones entre los diferentes conceptos revisados, se hara

una pausa para distinguir a lo que nos referimos con clima y satisfaccion laboral.

Cuando hablamos sobre clima laboral, nos referimos a las percepciones de
los empleados de su lugar de trabajo, la toma de decisiones, las relaciones
interpersonales entre los empleados (jefes y compafieros), la comunicacién

informal, entre otros.

Si una empresa tiene un clima favorable, esto repercute en una mayor
calidad en la vida de su personal y, como consecuencia, se reflejard en sus
productos y servicios. De alli que se diga que las percepciones sobre el clima
laboral son un elemento clave del comportamiento de los individuos en las

organizaciones.
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La aproximacion dimensional, se ha tomado como punto de partida en
muchas investigaciones disefladas por diferentes autores. A partir de diversos
enfoques, se han elaborado escalas e instrumentos para la evaluacion de la

percepcion de las dimensiones que se definen en cada linea de investigacion.

Multiples son los autores que abordan el clima desde el enfoque
dimensional, en otros casos se han presentado como factores que exponen al
clima. De modo general estos son algunos elementos que lo explican: motivacion,
actitudes, empoderamiento, conflictos, valores, estrés, involucramiento Yy

satisfaccion laboral.

En base a la acumulacion de experiencia en una organizacion, las personas
generan unas percepciones generales sobre ella (Schneider, 1975). Estas
percepciones sirven como mapa cognitivo del individuo sobre cémo funciona la
organizacion y, por tanto, ayudan a determinar cual es el comportamiento
adecuado ante una situacion dada. De esta manera, el clima es util para adaptar el
comportamiento del individuo a las exigencias de la vida en la organizacion
(Schneider, 1985).

La satisfaccion laboral constituye un indicador muy importante en el
diagnéstico del estado de los procesos afectivos del trabajador en relacién con el
trabajo. Algunos la explican desde los sentimientos y emociones favorables o
desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo. Otros autores la
asocian a la actividad del trabajador hacia su propio trabajo, y que esta basada en

creencias y valores que el individuo desarrolla de este trabajo.

Locke (1976), la ha definido como un estado emocional positivo o
placentero resultante de una percepcion subjetiva de las experiencias laborales
del sujeto. No se trata de una actitud especifica, sino de una actitud general
resultante de varias actitudes especificas que un trabajador tiene hacia su trabajo

y los factores con él relacionados.
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Schneider (1985), indica algunas razones que explican la gran atencion
dedicada a la satisfaccion laboral hay que considerar: 1) La satisfaccién en el
trabajo es un resultado importante de la vida organizacional, 2) La satisfaccion ha
aparecido en diferentes investigaciones como un predictor significativo de
conductas disfuncionales importantes, como el absentismo, el cambio de puesto y

de organizacion.

La satisfaccion laboral, entendida como un factor que determina el grado de
bienestar que un individuo experimenta en su trabajo, se esta convirtiendo en un
problema central para la investigacion de la organizacion. Asi, es uno de los
ambitos de la calidad de vida laboral que ha captado mayor interés.

De acuerdo con Hellriegel et al. (Citado en Gonzélez & Sosa, 2003) se
sostiene que las fuentes de satisfaccion son diferentes en cada persona. Para
muchos trabajadores redundan en el reto en el trabajo, el grado de interés de las
personas para llevar a cabo sus labores, actividad fisica necesaria, las
caracteristicas y condiciones para llevar a cabo el trabajo, los tipos de estimulos
que la empresa brinda y la naturaleza de los compafieros de trabajo.

La satisfaccion en el trabajo es importante en cualquier tipo de trabajo; no
s6lo en términos del bienestar deseable de las personas dondequiera que
trabajen, sino también en términos de productividad y calidad. Asi, la variable de
satisfaccion laboral reviste singular importancia desde el ambito de la calidad de la

gestion de los grupos de trabajo que ellos forman al interior de su institucién.

En resumen, muchas veces se ha confundido la satisfaccion laboral con el
clima, ya que estudiarlos incluye elementos comunes. Es necesario diferenciarlos,
pues la satisfaccion se refiere fundamentalmente a la respuesta afectiva,
emocional del individuo a su puesto de trabajo, y el clima se refiere al
cumplimiento de las expectativas, y a ver la organizacion como un sistema, como

un todo, donde también se evalGan objetivos extrinsecos al trabajador.
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2.2.5 Metodologia para medir el clima laboral

En la actualidad las estrategias sobre direccion y desarrollo del personal
son el factor mas importante que permite el logro de los objetivos empresariales.
Dentro de este campo existen procesos que intervienen, tales como: capacitacion,
remuneracion, condiciones de trabajo, motivacion y clima laboral. El factor humano
constituye un elemento vital para el desarrollo de los procesos de cualquier
organizacion. Estudios sobre el comportamiento humano han demostrado que
cuando un empleado se siente satisfecho y motivado alcanza un desempefio

superior en la realizacion de su trabajo.

Medir el clima laboral dentro de las organizaciones no es siempre una tarea
sencilla, maxime cuando existen divergencias de criterio en cuanto a la
conceptualizaciéon del término, su alcance y proyeccion sobre el conjunto de

individuos que conforman el grupo y por extension, la propia empresa.

Un estudio realizado por la Direccién de Calidad en Salud (2009) presenta
las dimensiones del clima laboral que son las caracteristicas susceptibles de ser
medidas en una organizacion y que influyen en el comportamiento de los
individuos. Presentan un estudio del clima laboral, en donde miden once

dimensiones a ser evaluadas:

1. Comunicaciéon: Esta dimension se basa en las redes de comunicacion que
existen dentro de la organizacion asi como la facilidad que tienen los empleados
de hacer que se escuchen sus quejas en la direccion.

2. Conflicto y cooperacion: Esta dimensién se refiere al nivel de colaboracion que
se observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos

materiales y humanos que éstos reciben de su organizacion.

3. Confort: Esfuerzos que realiza la direccion para crear un ambiente fisico sano y

agradable

4. Estructura: Representa la percepcidbn que tienen los miembros de la

organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
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limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en
que la organizacién pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en

un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

5. Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la

sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

6. Innovacion: Esta dimension cubre la voluntad de una organizaciéon de

experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.

7. Liderazgo: Influencia ejercida por ciertas personas especialmente los jefes, en
el comportamiento de otros para lograr resultados. No tiene un patron definido,
pues va a depender de muchas condiciones que existen en el medio social tales

como: valores, normas y procedimientos, ademas es coyuntural.

8. Motivacion: Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar
mMas o0 menos intensamente dentro de la organizacién. Conjunto de intenciones y
expectativas de las personas en su medio organizacional. Es un conjunto de
reacciones y actitudes naturales propias de las personas que se manifiestan

cuando determinados estimulos del medio circundante se hacen presentes.

9. Recompensa: Es la medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el
castigo, esta dimensién puede generar un clima apropiado en la organizacion,
pero siempre y cuando no se castigue sino se incentive al empleado a hacer bien

su trabajo y si no lo hace bien se le impulse a mejorar en el mediano plazo.

10. Remuneracion: Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los

trabajadores.

11. Toma de decisiones: Evalia la informacion disponible y utilizada en las
decisiones que se toman en el interior de la organizacion asi como el papel de los
empleados en este proceso. Centralizacién de la toma de decisiones y analiza de
gué manera que delega la empresa el proceso de toma de decisiones entre los

niveles jerarquicos.
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Muchos de los estudios de clima pueden estar vinculados a la definicion de
dimensiones y que han sido definidos por investigadores como variables de

medicion y evaluacion del clima.

Segun Garcia y Pineda (2003), todo andlisis de clima laboral es producto de
las percepciones y de las expectativas del personal para con la empresa. Es por
esto que las dimensiones deberan ser correspondientes a la realidad y a cada

historia en particular.

De esta manera, para Litwin y Stringer (1968) fue conveniente describir el
clima laboral con nueve dimensiones, y que debian ser medidas a través de un
cuestionario que desarrollaron a partir de esta teoria. Estas dimensiones se

pueden resumir de la siguiente manera.

1. Estructura. Aqui se pone énfasis principalmente a la percepcion que los
empleados tienen sobre las reglas, normas, procedimientos y otras formas de
desempefio a los cuales se ven enfrentados los empleados en sus labores. Asi
también, en como su motivacion por lograr resultados positivos y negativos

esta relacionada con la estructuracion formal o informal en el trabajo.

2. Responsabilidad individual. Tiene que ver con altas necesidades de logro para
lo cual los miembros de la organizacion adquieren un mayor sentido de
responsabilidad. Saben lo que deben hacer pues tienen el sentimiento de ser

su propio jefe dentro de la organizacion.

3. Cooperaciéon. Enfocado al sentimiento de ayuda entre los miembros de la
organizacion, asi como de soporte emocional y cordialidad tanto a nivel

horizontal como vertical.

4. Recompensas Yy castigos. Se refiere a la manera en que los empleados creen
adecuada y equitativa su recompensa 0 castigo por parte de la organizacion.

Aqui se recurre a la aprobacion o desaprobacion de tales medidas.
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. Conflicto y tolerancia. Un clima debe ser tolerante con las diferentes opiniones
de sus miembros. Los conflictos se evitan manteniendo una comunicacion

fluida a través de los diferentes niveles de la organizacion.

. Estandares y expectativas. Se refiere a la fuerza con la que los individuos

toman sus normas de desempefio y productividad dentro de la organizacion.

. ldentidad Organizacional y Lealtad al Grupo. Es cuando se percibe el sentido
de pertenencia a la organizacion, asi como el de compartir los objetivos

personales con los de la organizacion.

. Riesgos y desafios. Se refiere a la forma en que la organizacion toma los
riesgos del trabajo como desafios para el cumplimiento de sus metas y
promover la competitividad.

. Relaciones. Las relaciones entre jefe y subordinado son primordiales para un

clima organizacional positivo.

Asi también, Davis (1983) propone la existencia de elementos para
crear un ambiente de mejor desempefio y mayor satisfaccion en el trabajo.
Entre mas favorable sea cuando lo hacen les ofrecera un valor personal.
Dichos elementos que contribuyen a crear un clima laboral favorable son: la
calidad de liderazgo, grado de confianza, comunicacién ascendente y
descendente, sentimiento de realizar un trabajo Uutil, responsabilidad,
recompensas justas, presiones razonables de empleo, oportunidad,
controles razonables, estructura y burocracia. Ademas del compromiso del

empleado y su patrticipacion.

Hodgetts (1986) se refiere a otras clasificaciones del clima que han
sido propuestas como las que establecieron Halpin y Crofts por medio de
ocho factores: las valoraciones y sentimientos de la organizacion, presion
en el trabajo, distancia emocional, satisfaccion de necesidades sociales y
en sus relaciones dentro del trabajo, motivacién hacia la realizacion de las

tareas, percepcion de la realizacion del trabajo y por dltimo, la tolerancia al
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exceso de trabajo.

En otros estudios de clima laboral revisados por Uribe P. y cols. (2015) se
afiadieron variables relacionadas con la productividad y con la salud de los
trabajadores, mismas que pueden retomarse para realizar un estudio de clima en

las organizaciones de salud.

Las variables relacionadas con productividad son las siguientes: evitacion
del trabajo, bienestar emocional, sensibilidad a la injusticia, justicia organizacional
interpersonal, intencién de permanencia, satisfaccion en el trabajo, compromiso
organizacional, involucramiento con el puesto, engagement, liderazgo,

comunicacién, cohesion, satisfaccion y motivacion.

Las variables relacionadas con la salud son: desgaste emocional,
despersonalizacion, insatisfaccion de logro, trastornos psicosomaticos, violencia
verbal, comunicacion deteriorada, maltrato y humillacién, sobrecarga de trabajo vy,

exceso de supervision y control.
Fases para el estudio de clima laboral.

Estas dimensiones podran ser consideradas para poder evaluar el clima
laboral de una organizacion de salud. Por otro lado se presentan las fases de una
metodologia para el estudio del clima laboral, que al igual pueden ser utilizadas

segun la necesidad de la realidad local:

» Contrato psicolégico: Que tiene que ver con el establecimiento de la
confianza mutua, la claridad de funciones, las expectativas, el grado de
energia, el compromiso percibido y con la ética referida como elemento de

credibilidad, de consistencia y de valor intrinseco.

» Fase de alineamiento: a. Compromiso de la Alta Direccion de las
Organizaciones de Salud b. Profundo conocimiento de la organizacion. c.

Construccion del instrumento de medicion.
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Fase de sensibilizacion y comunicacion: a) Definicion del concepto de la
medicion. b) Campafia de publicidad y comunicacion interna. c) Integracion
y responsabilidad de los recursos humanos (usuarios internos) de la

organizacion con el estudio de clima laboral.

Fase de medicion: a) Convocatoria de los recursos humanos (usuarios
internos). b) Sensibilizacion previa a la aplicacion del cuestionario del clima
laboral. c) Metodologia de medicion: de acuerdo al documento técnico:
metodologia para el estudio del Clima laboral. d) Anonimato y

confidencialidad en la informacion.

Fase de andlisis y entrega de los resultados: a) Resultados en tiempo real:
el resultado del estudio del clima organizacional debe ser entregado
inmediatamente después de su evaluacion. b) Entrega de informes
amigables. c¢) Analisis a profundidad de los resultados cuantitativa y
cualitativamente. d) Entrega de recomendaciones y pasos a seguir posterior
a la medicién del clima laboral. ) Entrega de resultados a la Alta Direccién,

y a la Organizacién en general.

Fase de planeacion y ejecucion: a) Desarrollo de planes de accion y
mejoramiento continuo del clima laboral en los diferentes procesos que son
percibidos como una debilidad o amenaza. b) Articular los resultados del
mejoramiento de clima laboral con los indicadores estratégicos de la

organizacion.

Difusion: Se dan a conocer los resultados del proceso, primero a la alta

direccién y posteriormente al personal en general.

Seguimiento: Al finalizar esta fase el equipo técnico o comité de clima
laboral, promovera la elaboracion de un documento de sistematizacion de
experiencias exitosas que puedan ser socializadas para fortalecer el

desarrollo del clima laboral.

76



Tiempo para realizar el estudio de clima laboral: No existe un momento
justo para realizar un estudio del clima laboral, cualguier momento puede ser
bueno, sin embargo es recomendable repetirla habitualmente, en la misma época

o mes del afo, esto permite ver la evolucion del clima afio a afo.

Hacerlo en la misma época garantiza que los resultados de diferentes afios
sean comparables entre si. Evite realizarlas en momentos que interfiera con otras
circunstancias que puedan alterar el resultado: como evaluacion de desempefio y
aumento salarial. Evite realizarla después de crisis 0 eventos problematicos: como

reestructuraciones y fusiones.

La idea es medir los problemas y descontentos del dia a dia y no esperar
situaciones especiales para hacerlo. Se considera que una medicién del clima
laboral debe realizarse por lo menos una vez al afio. Los cambios que se generan
a partir de la medicion requieren de tiempo y de un gran compromiso de todos los
miembros de la organizacion. Al realizar mediciones continuas las personas no
perciben los cambios que se generan e incluso muchos de ellos no se han
adoptado a los mismos de tal manera que los resultados terminan siendo los

mismos de la medicién anterior.

Estas once dimensiones se pueden utilizar en las organizaciones para
evaluar el clima laboral. También nos dice A. Olaz (2006) que hay que determinar
los protagonistas de la accién quienes son el individuo que labora en la
organizacioén, el grupo quien persigue satisfacer ciertas necesidades laborales y la

organizacién quien recoge las necesidades de los grupos.

Una vez determinados, la validez del andlisis del clima laboral no puede

concebirse sin tener en cuenta la existencia de tres perspectivas:

Primero, los elementos asociados con la cultura de la empresa, como son el
sistema de valores, mecanismos de coordinacion, relaciones de poder, sistemas
de recompensa y sancion, pautas de conducta, mecanismos de sucesion y
finalmente signos y simbolos de proyeccion personal y corporativa, entre los mas

representativos.
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Segundo, Los elementos relacionados con la estructura organizativa, como
punto de referencia formalmente constituido, sobre el que asientan y discurren los
protagonistas del clima laboral en el desarrollo de sus actividades. Entre estos
deben mencionarse los siguientes: dimensién y tamafo de la organizacion,
definicion de niveles e importancia jerarquica de las unidades decisorias,
especializacion de funciones, centralizacion vs descentralizacién, concentracion vs
desconcentracion, normalizacién de procedimientos operativos y administrativos y

grado de interdependencia de los diferentes sistemas.

Y por ultimo, la tercera perspectiva es la de los elementos imbrincados con
el proceso organizativo, que aglutina una serie de aspectos mas proximos a las
conductas y comportamientos de los protagonistas y, en los que el analista debera
moverse, con el fin de evaluar aquellos aspectos susceptibles de mejora, estos
son: comunicacién, motivacion, gestion y, resolucion de conflictos, mecanismos de

socializacion, estilos de direccion y capacidad directiva, entre otros.

Recordar que el clima laboral responde a una légica de continuidad, ya que
es una manifestacion de las inercias culturales de la organizacién y sus variables.
La capacidad de anticipacion a adversas situaciones futuras permitird amortiguar
la degradacion del clima laboral, mediante el tratamiento preventivo de las
variables de referencia y, que el clima laboral esta basado en la percepcion de la
realidad de los individuos, pudiendo esta percepcidbn ser no consciente y en

muchos casos estar distorsionada por multiples factores.
¢ Qué resultados arroja el estudio del clima laboral?

Segun el estudio realizado por la Direccion de calidad en Salud de las personas,

encontraron que algunos de los beneficios del estudio de clima laboral son:

1. Obtener informacion confiable y valida sobre el funcionamiento de la

organizacion.

2. Establecer el valor promedio del clima laboral y comparar el clima en los

diferentes departamentos o areas.
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3. Establecer benchmarking interno, a los fines de aprovechar las mejores

practicas dentro de la empresa.

4. Monitorear el resultado de las intervenciones de los proyectos de mejora del
clima laboral, para evaluar su avance en diferentes momentos, lo cual es

importante cuando se estan adelantando procesos de cambio organizacional.

5. Adicionalmente, es posible conocer los elementos satisfactores y aquellos

gue provocan insatisfaccion en el personal de una organizacion.

6. Disponer de Indicadores de gestion adicionales a los tradicionales.
7. Detectar las fortalezas y debilidades de las areas organizacionales.
8. Definir acciones de mejora.

9. Realizar comparaciones con otras organizaciones y apoyarse en ellas con

fines de benchmarking.

10. Desarrollar competencias de comunicacion y participacion entre sus

miembros.

En resumen, el clima laboral refleja los valores, las actitudes y las creencias
de los miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a su vez en
elementos del clima; asi, se vuelve importante para un directivo ser capaz de

analizar y diagnosticar el clima de su organizacién por tres razones:

a) Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que

contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

b) Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos

especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones, y

c) Seguir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan

surgir.
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Lo anterior permitira ejercer un control sobre la determinacion del clima, de tal
manera que se pueda administrar la organizacion lo més eficazmente posible. Un
estudio como este es importante por la necesidad de considerar suficientemente
relevante la informacién que de él se deriva, en el nivel organizacional en aspectos
tales como: la planeacion estratégica de la actividad, en la generacion y difusion
de la vision, en la evaluacion del propésito y en la planeacion de actividades que

busquen mejorar la imagen dentro de la organizacion.

Hasta aqui se ha revisado lo que corresponde a la teoria sobre desarrollo
organizacional y clima laboral, para dar continuidad con la parte practica que es
conocer la situacion de una organizacion, en este caso un hospital, vy
posteriormente presentar la propuesta de mejora con base en la metodologia del

clima laboral.
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Si no conoces a los demas, pero te conoces a ti mismo, perderas una batalla y ganaras otra; si no
conoces a los demas ni te conoces a ti mismo, correras peligro en cada batalla; si conoces a los

demas y te conoces a ti mismo, ni en cien batallas correras peligro. Sun Tzu.

Capitulo 3. Unidad Médica de Alta Especialidad (UMAE) Hospital de
Cardiologia del Centro Médico Nacional.

3.1 Historia de la UMAE Hospital de Cardiologia.

En el presente capitulo se expondré una resefia sobre la UMAE Hospital de

Cardiologia y su clima laboral para realizar la propuesta de mejora.

El 19 de Enero de 1943 nacid el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS), con una composicidn tripartita para su gobierno, integrado de manera
igualitaria por representantes de los trabajadores, de los patrones y del Gobierno
Federal. De inmediato comenzé a trabajar su Consejo Técnico y desde entonces,
el Seguro Social se ha constituido en garantia de permanencia y desarrollo

institucional.

En 1963 se inaugura el Centro Médico Nacional (CMN), el IMSS continuaba
diversificando sus servicios. En la década de los setenta y acorde con el desarrollo
de diversas regiones del pais, se fueron creando modernos centros médicos que
se sumaron a los ya existentes en la capital; lo cual se considera como un notable
avance en la descentralizacion de la atencion de alta especialidad para los

derechohabientes.

Los avances logrados se deben al esfuerzo y compromiso permanente de
407,732 trabajadores ejemplares del IMSS en todo el pais. Su trabajo se ha
desarrollado en un contexto macroeconomico dificil, y ha descansado en gran
medida en esfuerzos de austeridad y de combate a la evasion y la elusion. El
IMSS es la institucion de seguridad social mas grande de América Latina, pilar
fundamental del bienestar individual y colectivo de la sociedad mexicana y
principal elemento redistribuidor de la riqueza en México: es sin duda, una de las

instituciones mas queridas por los habitantes de este pais.
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El Hospital de Cardiologia inicia sus actividades el 11 de Mayo de 1961
como Hospital de Neumologia y Cirugia del Térax. Con el sismo de 1985 se perdi6
el edificio principal con nueve niveles y el nuevo anexo. Desde el 19 de Marzo de
1986 los enfermos son atendidos nuevamente en el Centro Médico Nacional
llamado ahora Siglo XXI y el hospital cambié su denominacion a Hospital de
Cardiologia, nombre que conserva hasta la actualidad, con una nueva estructura
arquitectonica, 157 camas censables, 3 nuevas salas de cateterismo y conserva

las mismas salas de quiréfanos.

En el 2004 bajo la direccion del Dr. Rubén Arglero pasa por su ultima
adecuacion administrativa al convertirse en una UMAE (Unidad Médica de Alta

Especialidad) figura que le concede una gestion administrativa desconcentrada.

Para llevar a cabo su funcién, actualmente cuenta con 1643 trabajadores,
157 camas censables y 72 no censables; 5 quir6fanos, 3 salas de Hemodinamica,
3 unidades de Terapia Intensiva, Medicina Nuclear, Gabinetes, Hipertension
Arterial Pulmonar, Programas de Cardiologia Preventiva y Rehabilitacion, 15

consultorios de consulta de especialidad, entre otros.

Los Procesos Clave del Hospital, son: Hospitalizacion, Cirugia, Urgencias,
Consulta de Especialidades, Diagndstico de las enfermedades cardiovasculares y
formacién de recursos humanos, con una gran cantidad de procesos de apoyo,
todos ellos organizados administrativamente para garantizar la oportuna atencién

a los usuarios. Anexo Organigrama
3.2 Informacién General de la Direccién de la UMAE

Las Unidades Médicas de Alta Especialidad (UMAE) pertenecen a los Organos de
Operacion Administrativa Desconcentrada, y para el eficaz desempefio de sus
atribuciones, se integran por areas médicas y administrativas. Estas tendran a su
cargo el desempefio de las atribuciones que les sefialen los manuales de

organizacién respectivos.
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La Direccion General de la UMAE tiene a su cargo las funciones sustantivas
gue permitan un correcto funcionamiento integral de la unidad hospitalaria. Cuenta
con 4 direcciones: Médica, Administrativa, de Educacion e Investigaciéon y de
Enfermeria. Ademas cuenta con un grupo de Staff: Division de Calidad, Division
de Epidemiologia, Division de Asuntos Juridicos y el Departamento de Atencion y
Orientacion al Derechohabiente. Bajo este grupo que pertenece a la Alta Direccion
se lleva a cabo la toma de decisiones que impacte en la organizacion,
funcionalidad, competitividad y lleve a la UMAE a un lugar de prestigio nacional e

internacional.

La Direccidén General de la UMAE realiza las funciones que le asignan en
los Reglamentos correspondientes, y coordina el trabajo asistencial a los
derechohabientes, asi como las tareas administrativas para que los recursos
hospitalarios lleguen oportunamente a los pacientes. De igual manera coordina el
proceso educativo y las investigaciones que se realizan en la Unidad, sin olvidar la

coordinacion con la Direccién de Enfermeria, grupo mayoritario en el hospital.

La Unidad Médica de Alta Especialidad Hospital de Cardiologia, Centro
Médico Nacional Siglo XXI da cobertura a la Delegacion Sur del DF y los
siguientes estados: Guerrero, Morelos, Chiapas y Querétaro.

La UMAE cuenta con 1640 plazas de base autorizadas, de las que 1580 se
encuentran ocupadas y 67 vacantes, lo que hace un porcentaje de cobertura del
96.34%; asi mismo se cuenta con 134 plazas de confianza autorizadas, de las
cuales 110 estan ocupadas y 25 estan vacantes, cubriéndose el 82.08%; de ellas,
5 autorizadas corresponden a Estatuto “A” y se encuentran ocupadas 3. En cuanto
a contratacion tipo temporal, se cuenta con 20 trabajadores entre las diferentes

categorias.
Mision:

Proporcionar a nuestros pacientes con padecimientos cardiovasculares y
toracicos atencion médica integral de alta especialidad, con calidad, seguridad y
calidez, impulsada a través de la educacion, investigacién e innovacion.

Vision:
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Ser el hospital lider en atencion médica, educacion, investigacion e
innovacion cardiovascular y toracica en México.

Valores:

Compromiso, Actitud, Respeto, Disciplina, Innovacion, Honestidad.

3.3 Situacién actual en la UMAE

El hospital tiene un funcionamiento dinamico en la atencién de pacientes
con patologia cardiovascular, que requiere de una estructura fisica moderna y de
equipo biomédico de alta tecnologia, para satisfacer la demanda de atencion
especializada. La antigiedad de los edificios impide la modernizacion a las
exigencias de los reglamentos, normas oficiales y leyes sanitarias actuales. Un
presupuesto insuficiente para obra contribuye a perpetuar la estructura fisica
antigua y se aleja de cumplir con la normatividad vigente. La oportunidad es la
solicitud fundamentada para la obtencién del presupuesto necesario.

Se utilizan todos los medios disponibles que permiten los reglamentos para
modernizar tanto la infraestructura como los equipos médicos, entre ellos los
monitores de las unidades de cuidados intensivos y equipos para los servicios de
gabinetes y rehabilitacién. Al mismo tiempo se gestiona la adquisicién de equipos
de computo, para mejorar las condiciones laborales y satisfacer las demandas de
los trabajadores en cuanto a condiciones de trabajo y asi contribuir a la mejora del

clima laboral.

La oportunidad de aumentar la investigacion estd en promover el
asesoramiento y coaching de las tesis de médicos residentes, alentar a los
médicos de base y jefes de servicio para que se continien generando estudios de
investigacion hasta su publicacion y la cooperacion internacional que se ha estado
logrando, también se apoya y promueve la educacion en el extranjero gestionando

las becas institucionales disponibles.

La funcionalidad correcta de todos los procesos hospitalarios se logra con el

trabajo diario y a mediano plazo de los equipos de trabajo ya existentes o de
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nuevos equipos que se formen para tal fin. El liderazgo de estos equipos es con el
director médico y los jefes de Division, aunque en los ultimos cinco afos se ha
presentado alta rotacién de directivos. Se actualizan procesos, se implementan y
vigilan para corregir las deficiencias, de esta manera se contribuye a la mejora de
la calidad. De igual manera se revisan los datos e informes para construir un

sistema de informacién moderno, util y agil.

El personal competente contribuye al éxito y prestigio de la organizacion,
tanto en la innovacién, la actitud de servicio y la satisfaccion de los usuarios.
Existe la oportunidad de convertirse en lideres en ciertas areas de la cardiologia
como es la cirugia de minima invasion, tratamiento definitivos mediante
procedimientos invasivos por Hemodinamia, trasplantes de corazon, tratamiento
integral oportuno del infarto agudo al miocardio, enfoque sistémico de cardiologia

y medicina vascular, formacion de médicos especialistas, e investigacion.

El riesgo de un clima laboral adverso es latente debido a grupos o personas
con ausencia del sentido de pertenencia al hospital, sin apego a su mision y vision,
asi como la incorporacion de personal que no reune el perfil para trabajar en este
hospital, personal que es evaluado y aceptado por el sindicato de trabajadores y
enviado al hospital. También existe personal operativo desmotivado ante la falta
de comunicacion de su jefe inmediato y ante la apreciacion de quien realiza bien
su trabajo no recibe el reconocimiento y quien realiza mal su trabajo no recibe
evaluacion, critica o exigencia alguna. Los datos de la Encuesta de Clima y
Cultura Organizacional (ECCO), ayudan a tener un diagnéstico mas certero

(Anexo 1, Factores y reactivos aplicados en 2014 y 2015).

Para lograr un cambio de cultura, vencer la resistencia al cambio y adquirir
nuevos habitos en la atencién cotidiana de los derechohabientes es necesario un
diagnostico inicial del clima laboral, sin éste, los esfuerzos pueden estar mal

enfocados y solamente se genera un desperdicio de recursos y tiempo.

El proceso de certificacion de calidad y seguridad requiere un diagndéstico

de estructura enfocado en la seguridad de los pacientes y de sus familiares,
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incluye un Plan Maestro de equipo Médico, planes contra incendios, desastres,
epidemias y urgencias, asi como un plan de manejo de sustancias peligrosas y por
altimo el Plan de Seguridad y Proteccion. Para cumplir con todos los requisitos de
infraestructura y del estandar de Gestion y Seguridad de las Instalaciones, se
requiere de personal completo, educacion a todo el personal en medidas de
seguridad y proteccién, recursos econémicos para alinear nuestra estructura fisica

a los requerimientos de los estandares.

El ejercicio del presupuesto se ejerce de acuerdo a las leyes y reglamentos,
y se realiza una vigilancia, supervision y analisis de manera oportuna para
satisfacer la demanda de los insumos y recursos necesarios en todo el tiempo

proyectado.

Como conclusion, se presentd un panorama general del funcionamiento de
la unidad en donde se pretende realizar la mejora del clima laboral. Considerando
que el principal objetivo del hospital es la atencion a las personas enfermas del
corazén que solicitan un servicio, es importante que la organizacion funcione de
manera adecuada y, que el personal que brinda el servicio lo realice con

efectividad.

Son muchas las debilidades detectadas a lo largo del tiempo en la
organizacién que impiden un trabajo continuo hacia la mejora de los procesos, por
lo que la implementacion del cambio de cultura debe hacerse en forma gradual y
firme. En el siguiente capitulo se dard una propuesta de mejora utilizando la
metodologia del DO para incidir en el clima laboral y contribuir a la satisfaccion de
los trabajadores y por lo tanto a una prestacion de servicios con calidad y

seguridad.
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Difunde el amor donde quiera que vayas.
No dejes que nadie se aleje de ti sin ser un poco mas feliz.
Madre Teresa de Calcuta

Capitulo 4. Propuesta de mejora de clima laboral con enfoque de desarrollo

organizacional.

La Encuesta de Clima y Cultura Organizacional (ECCO) de la
Administracion Publica Federal (APF), es una herramienta de medicion de
desarrollo organizacional, cuyo objetivo es medir la percepcion que tienen las
personas que laboran en las instituciones, sobre aquellos aspectos sociales que
conforman su entorno laboral y que facilitan o dificultan el desempefio en la

institucion.

Segun la APF (2011), el Clima y Cultura Organizacional, son el conjunto de
factores que afectan positiva 0 negativamente el desempeiio, la productividad, la
calidad de los servicios y la imagen de la Institucion; y son resultado de las
relaciones internas, actitudes, percepciones y conductas de los servidores
publicos, retroalimentadas por las motivaciones personales, la cultura de la

organizacion, el tipo de liderazgo, la evaluacion y el reconocimiento de resultados.

Aplica al menos una vez al afio encuestas de clima y cultura organizacional,
identifica areas de oportunidad, determina acciones, da seguimiento y evalGa
resultados, con la finalidad de que exista un entorno y clima organizacional de
respeto e integridad con actitud de compromiso y congruente con los valores

éticos.

En la UMAE Hospital de Cardiologia se han realizado Encuestas de Clima 'y
Cultura Organizacional de la Administracion Publica Federal desde 2013. Los
factores que se han medido son los siguientes (Tabla 2):
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1  Reconocimiento laboral Adaptable al entorno
2  Capacitacion especializada Adaptable al ciudadano
3  Mejoray cambio Colaborativa
4  Calidad y orientacioén al usuario Eficiente
5 Equidad y genero Equilibrada
6  Comunicacion Inclusiva
7  Disponibilidad de recursos Motivada
8  Calidad de vida laboral Organizada
9 Balance trabajo-familia integra
10 Colaboracion y trabajo en equipo Profesional
11 Liderazgo y participacion Liderazgo integral
12 Identidad con la institucién y valores Cooperacion
13 Austeridad y combate a la corrupciéon Entorno Cultural y Ecoldgico
14  Enfoque a resultados y productividad Equidad de género
15 Normatividad y procesos Igualdad y no discriminacion
16  Servicio profesional de carrera Integridad
17 .Imp.act(.) de la encuesta en mi Interés Publico
institucion
18 Profesionalizacion de la APF Liderazgo
19 Estrés laboral Rendicion de Cuentas
20  Vocacion de servicio en la AP Respeto
21  Construir relaciones en la AP Respeto a los Derechos Humanos
22 Actuar con valores en la AP Transparencia
23  Enfocar a resultados en la AP
24 Impulsar el cambio en la AP
Aplicar eficientemente los recursos de
25 .
las TIC's
26 Liderar permanentemente la AP
27 Igualdad y no discriminacion
28 Factor O - IMSS

Tabla 2. Factores ECCO

Hasta 2015

A partir de 2016

En la encuesta de 2016 se disminuy6 el nUmero de factores; cambiaron la
mayor parte, solo se mantuvieron dos, equidad de género e igualdad y no

discriminacion.

La Secretaria de la Funcion Puablica (SFP), a través de la Unidad de
Politicas de Recursos Humanos de la APF, coordind durante el periodo de agosto

a septiembre, la aplicacion de la ECCO 2014, mediante un instrumento que
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comprende 72 reactivos divididos en 19 factores especificos y 9 compuestos

(Anexo 1, Factores y reactivos aplicados en 2014 y 2015).

La aplicacion de la ECCO 2015 presento caracteristicas similares en la

metodologia, se aplicdo en meses similares y con la misma encuesta.

Para el afio 2016, como se observo en la tabla 2, cambiaron los factores y
reactivos medidos asi como las fechas de aplicacion, en esa ocasion se aplicé en
los meses de noviembre y diciembre, (Anexo 2, factores y reactivos aplicados en
2016).

Primeramente se analizan los resultados socio-demograficos. En relacion al
género, en promedio en los tres afios contestaron 60% mujeres y 40% hombres,
en estado civil 50% solteros y 50% casados con una variacion en 2015 en donde
fueron 62% casados, el grupo de edad que predomina es de 21 a 40 afios; un
gran porcentaje tiene estudios profesionales, aunque es menor de 50%; la
mayoria de los encuestados (83%) tienen un puesto operativo y aproximadamente
el 46% tiene hasta 5 afios en el puesto actual. En general no se encuentran
variaciones significativas en los resultados socio-demograficos en los diferentes
afios, con lo cual se puede hacer un analisis homogéneo en relaciébn a estas

variables (Anexo 3, Datos socio-demograficos)

La SFP utiliza la escala tipo Likert en el instrumento de evaluacion, con la
finalidad de proporcionar resultados especificos en la medicién de cada factor, que
comprende cinco respuestas que permiten a las y los servidores publicos
responder de manera confiable a cada una de las diferentes situaciones que se

muestran en el instrumento.

En 2014 y 2015 los resultados fueron similares, los reactivos con mayor
calificacion se relacionan con las caracteristicas individuales de las personas, se
sienten orgullosas, felices, comprometidas, con interés y cooperadoras en la

institucion (Anexo 4, Reactivos con mayor calificacion).
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Los reactivos con menor calificacion son los relacionados con las
tecnologias de la informacion y comunicacion, que no reciben capacitacién al
respecto, no se cuenta con la infraestructura para aplicarlas, manifiestan no
conocer los comités que capten sugerencias de mejora, deficiente limpieza y
seguridad y falta de capacitacion sobre el trabajo en equipo (Anexo 5, Reactivos

con menor calificacion).

En 2016, se aplicé una encuesta diferente compuesta por 22 factores y 77
reactivos. En ese afio los reactivos con mayor calificacion fueron en relacion a que
el trabajo representa un reto, se sienten identificados con la institucion, consideran
que hay igualdad y no discriminacion y que se protegen los datos personales de

los usuarios.

Los reactivos con menor calificacion fueron los relacionados con el sueldo,
con el fomento de actividades culturales y recreativas, con el reclutamiento segun
el perfil de las personas, con cubrir las plazas vacantes y, la congruencia de los

mandos superiores (Anexo 6, Resultados de los reactivos 2016).

Hasta 2015 se realizaban Programas de Acciones de Mejora (PAM), se
tenia que cumplir con 6 criterios: el andlisis de resultados estadisticos, el analisis
de comentarios y sugerencias, la comparacioén de resultados, la definicion de
objetivos estratégicos, la definicion de acciones de mejora incluyendo la difusion
de resultados, las acciones relacionadas con el factor de liderazgo y por ultimo la

calendarizacién de acciones (Tabla 3).

Tabla 3. Esquema PAM

Objetivo Acciones Responsable Recursos Fecha de
Estratégico compromiso

1 Difusién 1
ECCO

2. Otorgar equipo

de computo a

WIN| PN

personal
operativo
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A partir de 2016 se realizan Programas de Transformacion de Clima y

Cultura organizacional (PTCCO) que incluyen objetivos, acciones, tiempos,

identificacion del factor y reactivo relacionados a la mejora y, evidencias (Tabla 4).

Tabla 4. Registro de Practicas de Transformacion de Clima y Cultura 2017.

Factor(es) al

Personal

No. Objetivo a No. Accion de Fec_h_a de Precisiones que Tipo de | aquien va
S i - Inicio - - contribuye - iy
Objetivo lograr Accion Mejora ; . de Tiempo Accion | dirigida la
Ejecucion la -
Accién Accion

La metodologia en la realizacion de la encuesta, el analisis de resultados y
el disefio de la mejora ha sido similar en los diferentes afios. La indicacion llega a
las Divisiones de Calidad de la Unidades de Salud a través de la Coordinacion
Técnica de Competitividad y Cultura Institucional del IMSS; se difunde la encuesta
segun los tiempos establecidos y, se monitoriza el llenado de la encuesta por los

trabajadores.

Después de un mes aproximadamente llegan los resultados numéricos de
los resultados de los reactivos a las Divisiones de Calidad quienes trabajan los
analisis cuantitativos, cualitativos, comparativos, la definicibn de los objetivos
estratégicos, la definicién de las practicas de transformacién y la calendarizacién

de estas.

Hasta aqui se observa buena organizacion en la medicion del clima, pero
no hay una explicacion clara del por qué se cambio la encuesta, y hasta donde se
ha notado un cambio significativo en el trabajo y acciones realizadas en caso de

gue haya sido asi.
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Metodologia de la propuesta

Se reconoce que la intencion de trabajar Clima y Cultura Organizacional por
parte del Instituto es importante pero, falta una medicion local para conocer las

necesidades directamente de las Unidades.

Como se observa en el marco tedrico, el cambio tiene que ser planeado,
poco a poco a la vez para que este sea efectivo y sostenido. Una variable medular
gue determina el éxito en las organizaciones es el liderazgo, y es directamente

proporcional al clima laboral.

Retomando las fases de la metodologia para el estudio del clima laboral,
que, pueden ser utilizadas segun la necesidad de la realidad local, esta son las

siguientes:

Contrato psicolégico: Que tiene que ver con el establecimiento de la
confianza mutua, la claridad de funciones, las expectativas, el grado de energia, el
compromiso percibido y con la ética referida como elemento de credibilidad, de
consistencia y de valor intrinseco. Este contrato se llevaria a cabo sobre todo si

existiera el apoyo de una consultoria.

Fase de alineamiento: Compromiso de la Alta Direccion, profundo

conocimiento de la organizacion, y construccién del instrumento de medicion.

Fase de sensibilizaciébn y comunicacion: Definicion del concepto de la
medicién, Campafia de publicidad y comunicacion interna, integracion vy
responsabilidad de los recursos humanos (usuarios internos) de la organizacion

con el estudio de clima laboral.

Fase de medicién: Convocatoria de los recursos humanos (usuarios
internos), sensibilizacion previa a la aplicacion del cuestionario del clima laboral,
metodologia de medicion: de acuerdo al documento técnico: metodologia para el

estudio del clima laboral, anonimato y confidencialidad en la informacion.
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Fase de andlisis y entrega de los resultados: Resultados en tiempo real: el
resultado del estudio del clima organizacional debe ser entregado inmediatamente
después de su evaluacion, entrega de informes amigables, andlisis a profundidad
de los resultados cuantitativa y cualitativamente, entrega de recomendaciones y
pasos a seguir posterior a la medicion del clima laboral, entrega de resultados a la

Alta Direccion, y a la Organizacion en general.

Fase de planeacion y ejecucion: Desarrollo de planes de accion y
mejoramiento contindo del clima laboral en los diferentes procesos que son
percibidos como una debilidad o amenaza, articular los resultados del

mejoramiento de clima laboral con los indicadores estratégicos de la organizacion.

Difusion: Se dan a conocer los resultados del proceso, primero a la alta

direccién y posteriormente al personal en general.

Seguimiento: Al finalizar esta fase el equipo técnico o comité de clima
laboral, promovera la elaboraciéon de un documento de sistematizacion de
experiencias exitosas que puedan ser socializadas para fortalecer el desarrollo del

clima laboral.

Tiempo para realizar el estudio de clima laboral: No existe un momento
justo para realizar un estudio del clima laboral, cualguier momento puede ser
bueno, sin embargo es recomendable repetirla habitualmente, en la misma época

o mes del afio, esto permite ver la evolucién del clima afio a afio.

Se puede proponer un nuevo formato que contenga las variables
consideradas como prioritarias pero se podria llegar al mismo estado. Tanto PAM
como PTCCO intentan proponer un proceso de mejora desde la vision de la
Coordinacion Técnica de Competitividad y Cultura Institucional pero, habria que
establecer un departamento formal encargado del desarrollo organizacional, quiza
como parte de un programa de modernizacion de lo que llamamos departamento

de personal en las unidades de atencion médica.
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Se establecera un plan de mejora especifico para la principal problematica
encontrada fijando los objetivos, disefiando las acciones, nombrando un
responsable por cada accion, métodos o estrategias de trabajo, establecimiento de
tiempos e indicadores. Si se pretende realizar una mejora hay que conocer con
exactitud la causa o causas del problema (s), tal vez se tengan que realizar

ejercicios de analisis causa-raiz.

Lo importante es ser cuidadoso con el proceso de cambio como lo
establece Lewin (descongelamiento, cambio, recongelamiento), provocarlo si es
necesario, guiar al trabajador para amortiguar la probable angustia y que al final se

acepte el cambio como parte del desarrollo necesario de la organizacion.
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Propuesta de la metodologia de estudio de clima laboral en un hospital de

tercer nivel del IMSS

1. Contrato psicoldgico

Se establece con el Director General y el
Director Administrativo en dos reuniones de
trabajo programadas con intervalo de una
semana.

2. Alineamiento

Se convoca a la Alta Direccion y departamentos
clave: Director General, Director Administrativo,
Directora de Enfermeria, Director Médico,
Director de Ensefianza, Division de Calidad,
Personal, Division juridica, Conservacion.

3. Sensibilizacién y comunicacién

Se convoca al Cuerpo de Gobierno integrado
por la Alta Direccion, Divisiones y Jefaturas de
area o servicio para mostrar Plan de Trabajo,
iniciando por la difusibn y aplicacion del
instrumento de medicidn del clima, andlisis de
resultados y etapa de propuestas de mejora

4. Aplicacién y medicion

El cuestionario estara disponible durante 30
dias naturales en el sistema intracard o red
interna del hospital para que lo conteste el 50%
del personal de las diferentes areas y turnos,
cada jefe de servicio sera responsable de lograr
la meta establecida.

5. Andlisis y entrega de resultados

Al mes siguiente se analizan los resultados y se
entregan junto con recomendaciones segun los
hallazgos encontrados.

6. Planeacion y ejecucién

Se desarrollan Planes de Mejora por orden de
importancia y apegados a los objetivos
estratégicos de la Unidad. Esta etapa durara
seis meses y se trabaja en conjunto con el
personal operativo.

7. Difusién de los resultados

Se dan a conocer los resultados de la
implementacion de los planes de mejora a la
Alta Direccién en una sesién conjunta.

8. Seguimiento

Se realiza y entrega documento de propuestas
de mantenimiento de la mejora del clima
laboral.

Se establece confianza mutua, se aclaran
expectativas y compromisos entre consultores y
directivos

Se inicia conocimiento y evaluacién de la
organizacion, trabajando con los jefes de
servicio durante un mes.

Se realiza una campafa de publicidad sobre la
importancia de trabajar el clima laboral como
mejora del Desarrollo Organizacional. Se
realizaran carteles, uno por jefatura. Ademés se
convocara a través de intracard o red interna en
las computadoras de los servicios.

Los jefes de servicio seran responsables de
lograr la meta.

El analisis es cualitativo y cuantitativo

Se desarrollan los planes de accién, con
medicion de indicadores para conocer el
impacto de la mejora.

Se dan a conocer los resultados a la Alta
Direccién y posteriormente al personal.

Se promueve un documento de experiencias
exitosas para mantener y fortalecer la mejora
del clima laboral
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También se propone considerar la realizacion de un instrumento local de
estudio de clima laboral segun la informacion estudiada las variables a considerar

son las siguientes:

1. Comunicacion: Mide el nivel de confianza, compafierismo y trabajo en
equipo que la persona asocia con la comunicacion escrita, verbal y no verbal

observada entre las personas en su area de trabajo.

2. Conflicto y cooperacion: Esta dimension se refiere al nivel de colaboracion
gue se observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los

apoyos materiales y humanos que éstos reciben de su organizacion.

3. Confort: Esfuerzos que realiza la direccién para crear un ambiente fisico

sano y agradable

4. Estructura: Representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizaciéon acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La
medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el

énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

5. ldentidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la

sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

6. Innovacion: Esta dimensién cubre la voluntad de una organizacion de

experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.

7. Liderazgo: Determina la percepcion que se tiene sobre la inteligencia, don
de mando y responsabilidad del lider con respecto a un grupo, que puede ser
orientado a la tarea, a la gente, a ambos o a ninguno. No tiene un patron
definido, pues va a depender de muchas condiciones que existen en el medio

social tales como: valores, normas y procedimientos, ademas es coyuntural.
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8. Motivacion: Es el grado en el cual los empleados muestran preocupacion
por la calidad del trabajo, intentan seguir adelante y se involucran en su
trabajo. Conjunto de intenciones y expectativas de las personas en su medio
organizacional. Es un conjunto de reacciones y actitudes naturales propias de
las personas que se manifiestan cuando determinados estimulos del medio

circundante se hacen presentes.

9. Recompensa: Es la medida en que la organizacién utiliza mas el premio que
el castigo, esta dimension puede generar un clima apropiado en la
organizacion, pero siempre y cuando no se castigue sino se incentive al
empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace bien se le impulse a mejorar

en el mediano plazo.

10. Remuneracién: Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a

los trabajadores.

11. Toma de decisiones: Evalua la informacion disponible y utilizada en las
decisiones que se toman en el interior de la organizacioén asi como el papel de
los empleados en este proceso. Centralizacidon de la toma de decisiones.
Analiza de qué manera delega la empresa el proceso de toma de decisiones

entre los niveles jerarquicos.

12. Satisfaccion en el trabajo: Refleja un constructo global del trabajo y
relacionado con respecto a sueldo, horario, relaciones, condiciones y tipo de
trabajo, entre otros. También se asocia con la evaluacién del reconocimiento,
logro de metas y resultados que se derivan del trabajo e interaccién con

comparnieros de trabajo.

13. Compromiso organizacional: Es ser capaz de motivarse a uno mismo y
persistir ante las frustraciones; controlar los impulsos y diferir las
gratificaciones; regular el estado de animo y no permitir que el distrés emparie

la habilidad de pensar, emplear la empatia y tener esperanzas.
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14. Involucramiento con el puesto: Es la importancia que tiene un determinado
puesto en la autoestima del trabajador. También puede considerarsele como
un estado cognitivo que refleja el grado de identificacion psicoloégica con un

puesto.

15. Cohesion: Se relaciona con la union e integracion que se percibe con los
comparnieros, jefes y subordinados con los cuales de manera frecuente la

persona interactla en equipo.

En conclusion, retomando como antecedentes las encuestas,
resultados y actividades institucionales de clima y cultura organizacional de
tres afos a la fecha, no ha sido claro un avance en la mejora del clima laboral
de la unidad. Trabajar en el clima laboral es fundamental en las
organizaciones, por lo que se retoma el tema y se pretende trabajar en la

unidad hasta lograr un cambio sostenido.

Las acciones especificas y concretas que se proponen serian las
siguientes: Realizar una encuesta local de la Unidad con el apoyo de una
consultoria, asi como el andlisis de los resultados, esto para evitar sesgos
como la ceguera de taller. Enfoque en el reforzamiento del liderazgo para que
ellos dirijan el cambio. Por ultimo evaluacién de competencias de directivos
para realizar los ajustes necesarios, como la asistencia de cursos en caso

necesario.

98



La mente que se abre a una nueva idea, jamas volvera a su tamafio original.
Albert Einstein.

Conclusiones, alcances y limitaciones.
Conclusiones

La propuesta de mejoramiento del clima laboral en la UMAE Hospital de
Cardiologia nace de la reflexion realizada a partir de la realizacién de la ECCO
gue se ha llevado a cabo por cuatro afios consecutivos pero no refleja realmente

como es el clima en la Unidad.

A partir de la informaciéon estudiada y expuesta en los capitulos anteriores,
los resultados que arroje el estudio del clima laboral se puede mejorar a través del
DO, por ejemplo, mejorando los procesos de gestibn de recursos humanos,
mejorando la comunicacion, a través del desarrollo personal, un liderazgo efectivo

y una vision integral de la calidad.

Estos factores requieren de un conjunto de habilidades y aprendizajes, que
incluyen la conciencia personal y competencia, formacién de equipos, fomentar la
apertura, la confianza, la escucha, delegar, entrenar, el empoderamiento y la

mejora continua.

Es indispensable que quien asuma el papel de directivo, jefe o lider, tenga
claridad sobre los estilos de liderazgo y como aplicarlos de acuerdo a los
contextos y circunstancias, por lo tanto deben contar con los conocimientos para

dirigir a los grupos humanos.

El departamento que ahora llamamos de personal, debe actualizar sus
procesos, mas apegados a lo que es el DO y estar guiando al personal desde su
ingreso y durante toda su estancia en la organizacion para que, entre otras cosas,
el colaborador se sienta apreciado y valorado Yy, por ende genere una apertura

hacia el sentido de pertenencia y colabore en la unidad.
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Alcances

El objetivo del presente trabajo fue realizar una investigaciéon documental
sobre el DO para plantear una propuesta de mejora sobre el clima laboral en un
hospital de atencion de tercer nivel. En el marco tedrico se observo como
sugerencia la intervencion de un consultor para implementar el DO desde una

vision externa objetiva como guia del proceso de mejora.

Considerando como gran fortaleza, que en la unidad labora personal
profesional, se debe trabajar en conjunto (consultor y trabajador) de manera
sistémica y holistica, de tal forma que deben mejorar los procesos desarrollando el

clima laboral.

Lo que la institucion necesita, es un cambio planeado hacia la modernidad
en la gestion de recursos humanos, en donde los trabajadores se sientan
satisfechos y parte significativa de la organizacion, para que ellos mismos y las
categorias superiores reconozcan la importancia de su labor, que al final es para

proporcionar un servicio en la atencion de la salud de la poblacion de este pais.

Con este estudio se puede iniciar lo que es el DO en la institucion. Existen
algunas instancias normativas a nivel central que dan propuestas para impulsar el

desarrollo del IMSS como es la Coordinacion del Modelo de Competitividad.

Sin embargo, esto es una mirada parcial por lo grande y complejo que es
dirigir la Seguridad Social en el pais. Las unidades se tienen que actualizar, por
ejemplo, lo que llamamos departamento de personal ahora tendria que funcionar
como departamento de recursos humanos o0 mejor aun como departamento de
desarrollo organizacional y trabajar de forma sistémica con las diferentes

direcciones, divisiones y jefaturas del hospital.

El clima laboral se puede evaluar, mejorar, y es la clave para la mejora del
rendimiento y de los resultados. Un factor que afecta el clima laboral es la
percepcion que tienen las personas de las condiciones de su entorno. Esta puede

ser individual y/o subjetiva; por lo tanto, puede ser variable y capaz de contagio.
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Limitaciones

Es importante conocer la percepcién que tienen los empleados acerca
del ambiente laboral en el que se desempefian, aunque dicha percepcién se
puede ver afectada por distintos factores ya sea fisioldgicos, psicologicos, sociales

0 econdmicos.

Al utilizar la tecnologia abiertamente, podria darse el caso que un trabajador
conteste mas de una encuesta y la direccione hacia el lugar que pretenda, para

evitar esto se tendria que buscar la manera de que ocurra.

Los trabajadores tendrian que participar en el llenado de dos encuestas, la
de la APF y la interna, elaborada con los factores propuestos. Para contrarrestar
esta situacion se tendria que hacer una campafia atractiva que motive al

empleado a participar.
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ANnexos

Resultados de las Encuestas de Clima y Cultura Organizacional



Anexo 1. Factores y reactivos aplicados en 2014 y 2015

DESCRIPTORES DE LOS XIX FACTORES DE CLIMA'Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Reconocimiento laboral

Evalla la percepcion del servidor publico sobre el reconocimiento

de su desempefio en la institucion.

Capacitacion
especializada y

desarrollo

Permite evaluar la percepcion del servidor publico sobre las

acciones de capacitacion y desarrollo, enfocadas a sus funciones.

Mejora y cambio

Permite evaluar el grado de aceptacion del servidor publico al

cambio y su disposicién a incorporar su experiencia a los procesos

de mejora.
\ Calidad y orientacién al | Evalla la identificaciéon y conocimiento que tiene el servidor publico
usuario de las necesidades y expectativas de los clientes, para
incorporarlas a la mejora de sus actividades.

\% Equidad y género Evalla el grado de cumplimiento de la institucion hacia los
principios, valores y disposiciones de la no discriminacion y la
percepcion del servidor publico respecto a la practica de la
equidad.

VI Comunicacion Permite evaluar la percepcién que el servidor publico tiene sobre la
funcionalidad, calidad y los medios de la comunicacién interna en
su institucion para el cumplimiento de sus objetivos.

Vi Disponibilidad de | Evallia la percepcion del servidor publico sobre la eficacia en el

recursos suministro de los recursos requeridos para el desarrollo de su
trabajo.

VIl Calidad de vida laboral Evalia la percepcién del servidor publico sobre factores que
inciden al interior de la instituciébn, tales como integracion,
bienestar, salud, seguridad, atencion y trato digno y respetuoso.

IX Balance trabajo - familia | Permite evaluar la percepcién del servidor publico sobre la carga
laboral y su impacto en la vida familiar.

X Colaboracion y trabajo | Evalla la percepcién del servidor publico sobre los mecanismos

en equipo gue establece la institucién en sus diferentes areas para impulsar el
trabajo en equipo e incrementar la participacion.

Xl Liderazgo y | EvalGa la percepcion del servidor publico sobre el liderazgo del

participacion

jefe, fundado en el ejemplo y la practica de la comunicacion, la

promocion de la participacién y la equidad.




Xl Identidad con la | Permite evaluar la autoestima del servidor publico, su percepcion
Institucién y valores del reconocimiento social con relacién a su institucién y su vivencia
de los valores institucionales.
Xl Austeridad y Combate a | Evalla la percepcion del servidor publico sobre el aprovechamiento
la corrupcion de los recursos de la institucion, asi como de la prevencién y
combate a la corrupcién.
XIV | Enfoque a resultados y | Permite evaluar la percepcion del servidor publico sobre su
productividad contribucion al cumplimiento de los objetivos institucionales y el
méaximo aprovechamiento de los recursos disponibles.
XV Normatividad y | Permite evaluar la percepcién del servidor piblico sobre como
procesos afectan los procesos y la normatividad a la organizacién y
desarrollo de su trabajo.
XVI Servicio Profesional de | Evalla la percepcion del servidor publico de carrera sobre el
Carrera cumplimiento del Servicio Profesional de Carrera en su institucion.
XVII | Impacto de la encuesta | Permite evaluar la percepcion del servidor publico sobre como su
en mi instituciéon institucion difunde los resultados del ejercicio anual de la encuesta
de clima y cultura organizacional y promueve acciones de mejora.
XVIII | Profesionalizacién de la | EvalGa la percepcién de los servidores publicos sobre el proceso
Administracién Publica | de su crecimiento profesional y compromiso a fin de alcanzar su
Federal maximo potencial, y sobre las condiciones institucionales
necesarias.
XIX | Estrés laboral Evalla la percepcion de los servidores publicos sobre situaciones

que pueden provocar la saturacion fisica o mental del trabajador,
generando diversas consecuencias que no sélo afectan a su salud,
sino también a su entorno, a su productividad y a su propio

desarrollo personal.




Reactivos

1.- En mi area se reconoce el logro de resultados.

2.- La capacitacién que recibo esta relacionada con mi desarrollo profesional.

3.- En mi area buscamos nuevas formas de brindar los servicios eficazmente.

4.- Me intereso por conocer las necesidades de los usuarios de mi trabajo.

5.- En mi institucion la intimidacién y el maltrato se sancionan de acuerdo a la normatividad.

6.- En mi trabajo nos comunicamos de forma efectiva entre las diferentes areas.

7.- Cuento con el material necesario para el desempefio de mis funciones.

8.- En mi institucion existen condiciones de seguridad e higiene para realizar mi trabajo.

9.- Mi trabajo me permite dedicar tiempo a mi familia.

10.- Mi jefe promueve la integracién de nuestro equipo de trabajo.

11.- Mi jefe es congruente en lo que dice y lo que hace.

12.- Mi institucién es el mejor lugar para trabajar.

13.- En mi area actuamos con transparencia y legalidad.

14.- Conozco el impacto del trabajo de mi institucion.

16.- Mi institucién difunde los resultados de la encuesta de clima y cultura organizacional.

17.- En mi institucién existen mecanismos de reconocimiento al personal.

18.- En mi institucién el programa de capacitacion esta alineado a mis funciones.

19.- En mi institucién existen comités que captan nuestras sugerencias para mejorar.

20.- Mi institucién promueve captar las sugerencias de nuestros usuarios.

21.- En mi institucion existen instalaciones para personas con discapacidad.

22.- En mi trabajo utilizamos de forma eficiente los medios de comunicacion interna.

23.- El equipo de cédmputo con que cuento es eficiente para el desarrollo de mi trabajo.

24.- Mi institucion me informa sobre la prestacion de guarderias.

25.- En mi institucion recibimos capacitacion para trabajar en equipo.

26.- Mi jefe me proporciona la informacion necesaria para tomar decisiones en el desempefio de mi
trabajo y cumplimiento de mis metas.

27.- Mi institucidn cuenta con codigos de ética y de conducta actualizados.

28.- En mi area conciliamos con respeto las diferencias que se presentan con los comparfieros de
trabajo.

29.- La estructura de mi area esta alineada para el cumplimiento de nuestros objetivos.




30.- La normatividad de mi institucion responde a las necesidades actuales.

31.- Los procedimientos de mi institucion estan actualizados.

33.- Participo en las acciones de mejora de clima y cultura organizacional de mi institucion.

34.- Mi jefe me distingue cuando logro los objetivos esperados.

35.- Aplico la capacitacion que recibo para mejorar mi desempefio en el trabajo.

36.- Impulso los cambios innovadores en mi area para mejorar la forma de trabajar.

37.- En mi area se proporciona el servicio requerido de manera cordial y respetuosa.

38.- Existen mecanismos de evaluacion del desempefio sin discriminacion para mujeres y hombres.

39.- Mis superiores comunican la visién, la misién y los valores de la organizacion.

40.- Tengo a tiempo el material que requiero para hacer mi trabajo.

41.- Mi jefe me trata con respeto y confianza.

42.- Me apoyan en el trabajo cuando tengo una urgencia familiar.

43.- Cuando trabajo en equipo busco soluciones que beneficien a todos.

44.- Mi jefe es un servidor publico ejemplar.

45.- Me siento orgulloso de ser parte de mi institucion.

46.- Mis superiores son austeros y responsables en el manejo de los recursos del area.

47.- Me comprometo a lograr cada vez mejores resultados en mi trabajo.

48.- Conozco la normatividad aplicable a mi trabajo.

50.- Mi institucion realiza acciones para mejorar el clima y cultura organizacional.

51.- Celebro las aportaciones laborales de mis compafieros.

52.- Mi jefe me permite cumplir con la capacitacién que tengo programada.

53.- Mi jefe me alienta a ser creativo y toma en cuenta otras formas de realizar el trabajo.

54.- En mi &rea mejoramos la calidad de los servicios de acuerdo a las sugerencias que recibimos.

55.- Me siento feliz haciendo mi trabajo.

56.- Participo en los eventos de integracion familiar que se organizan en mi institucion.

57.- En mi &rea compartimos recursos para fomentar el trabajo en equipo.

58.- Mi jefe esta abierto para recibir sugerencias y comentarios.

59.- Trabajar en el gobierno me permite contribuir al bienestar de la sociedad.

60.- En mi trabajo si veo corrupcion la denuncio.

61.- Mi jefe logra los objetivos institucionales sin incrementar el gasto.




62.- El area de recursos humanos desarrolla el potencial del personal de mi institucion.

64.- Mi institucion da respuesta oportuna a observaciones sobre limpieza y seguridad.

65.- En mi area se respeta el horario de trabajo.

66.- Mi jefe distribuye el trabajo de acuerdo a capacidades o competencias.

67.- En mi institucién se sancionan los actos de corrupcién de acuerdo a la normatividad.

68.- En mi institucion implementamos propuestas de solucién para simplificar los procesos de
trabajo.

69.- En mi area el hostigamiento es inaceptable y sancionable.

70.- En mi area se actla conforme a los valores que fomenta mi institucion.

71.- En mi institucion se dan las oportunidades de ascenso y promocion, sin distincién entre mujeres
y hombres.

73.- En mi institucion se promueve la cultura de la profesionalizacion.

74.- Para el desempefio de mis funciones es indispensable usar las Tecnologias de Informacion y
Comunicacién

75.- En los ultimos 12 meses tomé al menos un curso relacionado con TIC's.

76.- Utilizo eficientemente las TIC's para mejorar procesos, tramites y servicios.

77.- En mi area tenemos la habilidad para utilizar las TIC's en el desempefio de nuestras funciones.

78.- El personal de mi area trata a los usuarios con calidad y calidez.

79.- En mi area el personal se preocupa por cuidar el mobiliario y equipo institucional.

80.- En mi Institucion las areas tienen la disposicién de colaborar entre si para brindar servicios de
calidad y con calidez a los usuarios.

81.- El personal de mi area mantiene limpio y ordenado el lugar de trabajo.

82.- Me siento satisfecha(o) con la manera en que colaboramos en mi area de trabajo.




FACTOR

La Institucion
es:

Adaptable al
entorno

Adaptable al

ciudadano

Colaborativa

Eficiente

Equilibrada

Inclusiva

Motivada

Organizada

integra

Anexo 2. Factores y reactivos aplicados en 2016.

DESCRIPTOR

Evalua la percepcidn de las y los servidores publicos en relacion a si se tiene la capacidad de
introducir cambios y aprender de los errores, de realizar acciones de mejora continua para
agregar valor a los procesos de la institucién, de alentar la innovacidn y generar espacios
para compartir experiencias y conocimientos.

EvalUa la percepcion de las y los servidores publicos en relacién a si se toman en cuenta las
opiniones de los ciudadanos, para realizar acciones de mejora continua que agreguen valor a
los procesos de la institucidon y en los servicios a la ciudadania.

EvalUa la percepcion de las y los servidores publicos en cuanto al nivel de cooperacion hacia
metas comunes, el sentido de pertenencia en un equipo de trabajo, la implicacién vy
participacion de los servidores publicos en los objetivos institucionales. Asi mismo evalua la
percepcion sobre la informacion disponible y utilizada en la toma de decisiones que se
toman al interior de la institucion y el papel de los servidores publicos en este proceso.

EvalUa la percepcion de las y los servidores publicos sobre el uso responsable y claro de los
servicios publicos, la disponibilidad de los recursos requeridos para realizar el trabajo, y el
uso transparente de los mismos. Asi mismo, el grado de claridad y comunicacion respecto al
logro de objetivos y la orientacidn a resultados.

EvalUa la percepcién de las y los servidores publicos sobre aspectos que inciden al interior de
la institucion, tales como, bienestar, salud, atencidn, trato digno y respetuoso, asi como la
carga de trabajo y su impacto en su vida personal y familiar.

Evalua la percepcion de las y los servidores publicos sobre practicas de igualdad y no
discriminacion, asi como de igualdad de género en la institucién.

Evalta la percepcion de las y los servidores publicos de aspectos que se instrumentan para
motivar a los servidores publicos y responder a sus necesidades, como son la percepcion de
equidad en la remuneracién. Asi como de la libertad que tiene el servidor publico en la toma
de decisiones y forma de solucionar problemas (siempre y cuando no afecte el logro de
objetivos y normas).

Evalua la percepcion de las y los servidores publicos sobre una visidn clara y compartida de
como serd la institucion en el futuro, de un propdsito y direccién para el logro de los
objetivos estratégicos, asi como la forma en que los servidores publicos contribuyen a estos.
Asi mismo, percepcién de obligaciones, reglas y politicas de la institucidn, y hasta qué punto
se explican claramente a los servidores publicos.

EvalUa la percepcion que las y los servidores publicos la institucidn tienen sobre una serie de
valores compartidos, comportamientos éticos y acciones congruentes que todo servidor
publico debe anteponer en el desempefio de su empleo, cargo, comisién o funciones.



Profesional

Liderazgo
Integral

Evalua la percepcién de las y los servidores publicos sobre aspectos relacionados con la
Profesionalizacidn, entendida como la Gestién de Recursos Humanos, para que desde una
dimensidn organizativa, conceptual, metodoldgica y operativa, se cuente con servidores
publicos competentes, éticamente responsables y, que potencialicen sus capacidades para el
desempefio de sus funciones y, cuando corresponda, otras de distinta o mayor
responsabilidad, con el fin de impulsar el desarrollo de la funcién publica.

Evalla la percepcidn de las y los servidores publicos sobre el liderazgo del jefe(a), como
reforzador y promotor de las conductas y valores de la cultura organizacional, de manera
continua en las actividades cotidianas en el trabajo.

Valores: Evaluia la percepcion sobre los valores que todo servidor publico debe anteponer en el desempefio
de su empleo, cargo, comisién o funciones de acuerdo al Cédigo de Etica de los Servidores Publicos del
Gobierno Federal.

VALOR

Cooperacion

Entorno
Culturaly
Ecolégico

Equidad de
género

Igualdad y no
Discriminacion

Integridad

Interés
Publico

Liderazgo

DESCRIPTOR

Los servidores publicos colaboran entre si y propician el trabajo en equipo para alcanzar los
objetivos comunes previstos en los planes y programas gubernamentales, generando asi una
plena vocacion de servicio publico en beneficio de la colectividad y confianza de los
ciudadanos en sus instituciones.

Los servidores publicos en el desarrollo de sus actividades evitan la afectacion del
patrimonio cultural de cualquier nacion y de los ecosistemas del planeta; asumen una férrea
voluntad de respeto, defensa y preservacion de la cultura y del medio ambiente, y en el
ejercicio de sus funciones y conforme a sus atribuciones, promueven en la sociedad la
proteccidn y conservacion de la cultura y el medio ambiente, al ser el principal legado para
las generaciones futuras.

Los servidores publicos, en el ambito de sus competencias y atribuciones, garantizan que
tanto mujeres como hombres accedan con las mismas condiciones, posibilidades y
oportunidades a los bienes y servicios publicos; a los programas y beneficios institucionales,
y a los empleos, cargos y comisiones gubernamentales.

Los servidores publicos prestan sus servicios a todas las personas sin distincidn, exclusion,
restriccion, o preferencia basada en el origen étnico o nacional, el color de piel, la cultura, el
sexo, el género, la edad, las discapacidades, la condicién social, econdmica, de salud o
juridica, la religién, la apariencia fisica, las caracteristicas genéticas, la situacidon migratoria, el
embarazo, la lengua, las opiniones, las preferencias sexuales, la identidad o filiacidn politica,
el estado civil, la situacion familiar, las responsabilidades familiares, el idioma, los
antecedentes penales o en cualquier otro motivo. |

Los servidores publicos actian siempre de manera congruente con los principios que se
deben observar en el desempefio de un empleo, cargo, comision o funcién, convencidos en
el compromiso de ajustar su conducta para que impere en su desempefio una ética que
responda al interés publico y generen certeza plena de su conducta frente a todas las
personas con las que se vincule u observen su actuar.

Los servidores publicos actian buscando en todo momento la maxima atencién de las
necesidades y demandas de la sociedad por encima de intereses y beneficios particulares,
ajenos a la satisfaccidn colectiva

Los servidores publicos son guia, ejemplo y promotores del Cédigo de Etica y las Reglas de
Integridad; fomentan y aplican en el desempeio de sus funciones los principios que la
Constitucion y la ley les impone, asi como aquellos valores adicionales que por su
importancia son intrinsecos a la funcién publica.



Rendicion de
Cuentas

Respeto

Respeto a los
Derechos
Humanos

Transparencia

F

[EEY
Adaptable al Ciudadano

Adaptable al entorno

Los servidores publicos asumen plenamente ante la sociedad y sus autoridades la
responsabilidad que deriva del ejercicio de su empleo, cargo o comisidn, por lo que
informan, explican vy justifican sus decisiones y acciones, y se sujetan a un sistema de
sanciones, asi como a la evaluacidn y al escrutinio publico de sus funciones por parte de la
ciudadania.

Los servidores publicos se conducen con austeridad y sin ostentacién, y otorgan un trato
digno y cordial a las personas en general y a sus compafieros de trabajo, superiores y
subordinados, considerando sus derechos, de tal manera que propician el didlogo cortés y la
aplicacién armdnica de instrumentos que conduzcan al entendimiento, a través de la eficacia
y el interés publico.

Los servidores publicos respetan los derechos humanos, y en el ambito de sus competencias
y atribuciones, los garantizan, promueven y protegen de conformidad con los Principios de:
Universalidad que establece que los derechos humanos corresponden a toda persona por el
simple hecho de serlo; de Interdependencia que implica que los derechos humanos se
encuentran vinculados intimamente entre si; de Indivisibilidad que refiere que los derechos
humanos conforman una totalidad de tal forma que son complementarios e inseparables, y
de Progresividad que prevé que los derechos humanos estan en constante evolucién y bajo
ninguna circunstancia se justifica un retroceso en su proteccion.

Los servidores publicos en el ejercicio de sus funciones protegen los datos personales que
estén bajo su custodia; privilegian el principio de maxima publicidad de la informacion
publica, atendiendo con diligencia los requerimientos de acceso y proporcionando la
documentacion que generan, obtienen, adquieren, transforman o conservan; y en el ambito
de su competencia, difunden de manera proactiva informacidon gubernamental, como un
elemento que genera valor a la sociedad y promueve un gobierno abierto.

Reactivos

Considero que en mi area se busca la satisfaccion colectiva por encima de interés o
beneficios particulares.

En la institucidn, percibo que los comentarios y recomendaciones de los ciudadanos
conducen a mejoras en nuestros servicios.

En mi institucidn se mejora constantemente la atencion y los servicios para el publico
usuario.

Los tramites que se utilizan en mi organizacidn son simples y facilitan la atencidn.

Considero que en mi equipo, modificamos la manera de trabajar para mejorar las
formas de hacer las cosas.

Considero que en mi trabajo se valoran las aportaciones innovadoras.

En mi drea compartimos cotidianamente conocimientos y experiencias.
En mi drea somos lo suficientemente flexibles para adaptarnos a los cambios.

En mi institucidn, se considera importante retener a servidores publicos con
experiencias técnicas.



Colaborativa

iciente

Ef

Equilibrada

Mi jefe(a) inmediato estimula el cambio y mejora continua.
Mi jefe(a) promueve el aprendizaje continuo para afrontar nuevos procesos.

El trabajo se organiza de modo que entiendo la relaciéon de mi trabajo con otras areas
de la institucion.

En mi area de trabajo, cuentan las opiniones de cada uno de mis compafieros y
compaiieras para generar entre todos alternativas para la solucién de problemas.

Me siento parte de un equipo de trabajo.

Mi jefe(a) me involucra para la toma decisiones importantes en mi area de trabajo.

Mi jefe(a) me proporciona informacion suficiente y adecuada para realizar bien mi
trabajo.
Considero que en mi area de trabajo se promueve la rendicidn de cuentas.

Considero que en mi area el establecimiento de metas y objetivos son reales y
posibles.

Dispongo de los medios y recursos requeridos para realizar el trabajo diario.

En mi drea se promueve a utilizar mesuradamente el agua/energia
eléctrica/papel/cualquier recurso natural no renovable durante mi actividad laboral.

Existe compromiso de la alta direccion con la asignacién y uso transparente y racional
de los recursos.

Me parece que en mi institucion se manejan los recursos del area de manera
responsable y austera.

Mi jefe(a) propicia un clima de trabajo agradable, sin olvidar los objetivos del equipo.

Periddicamente tengo informacion sobre el avance de metas y el logro de objetivos.

Considero que mi ambiente de trabajo estad libre de hostilidad.
En mi drea se fomenta el respeto por igual sin importar el nivel jerarquico.

En mi institucidn se promueve visitar y cuidar parques histéricos, culturales o sitios
patrimoniales (monumento, lugar historico o artistico, sitio arqueoldgico).

La jornada laboral en mi drea me permite conciliar las responsabilidades familiares y
participar en eventos culturales (cine, conciertos, recitales, museos, exposiciones,
danza)

Me siento apoyado por mis jefes(as) cuando me enfermo.

Mi jefe(a) me trata con respeto y amabilidad.



Inclusiva

Integra

s

Mis companeras y compaieros en el drea me tratan con respeto y confianza.

Siento que mi jefe(a) se interesa por conocer las dificultades que se me presentan
para cumplir con mis objetivos.

Considero que en mi area los puestos iguales de hombres y mujeres tienen asignadas
las mismas percepciones.

Creo que en mi area los mandos superiores respetan las diferencias del personal sin
importar su origen étnico o nacional, sexo, edad, discapacidad o condicién social.

En mi area de trabajo el trato entre superiores, subordinados y compaiieros, siempre
es lgualitario y sin Discriminacion.

En mi drea de trabajo existen las oportunidades de ascenso y promocién de manera
equitativa tanto para mujeres como para hombres.

En mi drea nadie ha sido victima de hostigamiento sexual o acoso sexual.

En mi area se considera que tanto hombres como mujeres realizamos un trabajo util.

En mi institucidn el trato con el publico es Igualitario y libre de Discriminacion.

En mi institucidn existen las instalaciones adecuadas para personas con discapacidad.
Conozco el Cédigo de Conducta de mi institucion.

Considero que en mi area las y los servidores publicos se manejan de acuerdo a la
normatividad, rechazando la intimidacion y el maltrato a los demas.

Considero que los mandos superiores son congruentes con lo que diceny lo que
hacen.

En mi drea de trabajo el respeto a los Derechos Humanos es promovido por las
autoridades.

En mi institucidn la Integridad de las y los servidores publicos es perceptible.

En mi institucidn la proteccidn de datos personales se realiza de manera responsable.

En mi institucidn se fomenta la difusidon y cumplimiento del Cédigo de Conducta.

En mi institucidn se hacen campafias de fomento respecto a los derechos humanos.

En mi institucidn se protegen los datos personales de las usuarias y usuarios.

Me parece que en mi area existe compromiso para difundir informacién publica de
manera permanente.
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Siento que hay compromiso de mi jefe(a) hacia la integridad y el comportamiento
ético.

Siento que los valores de la institucién son comprendidos y compartidos por el
personal.

Considero que mis opiniones son tomadas en cuenta.

El sueldo que percibo es de acuerdo a mis responsabilidades.

En mi area se reconocen formalmente los buenos resultados obtenidos.

Este ultimo afio he tenido oportunidades de aprender y crecer profesional y
personalmente en el trabajo.

Los esfuerzos que realizo tienen el reconocimiento que se merecen.

Mi jefe(a) me da autonomia para tomar las decisiones necesarias para el
cumplimiento de mis responsabilidades.

Mi sueldo va compensandose en concordancia con las condiciones econémicas del
pais.

Mi trabajo representa un reto constante.
Conozco los manuales de organizacién y procedimientos de mi institucion.

Considero que la Misién, Visidn y Valores de mi institucién estdn claramente
definidas y comunicadas al personal.

En mi equipo de trabajo tenemos una visién compartida de cémo sera esta
institucidn en el futuro.

Estoy consciente como mi trabajo contribuye a la realizacion de los objetivos de mi
area.

Las manuales de organizacidn y procedimientos de mi organizacidon son claros y
facilitan mi trabajo.

Me siento identificado con el propdsito u objetivo de la institucién.
Mis funciones estan claramente definidas.

Considero que en mi area la retroalimentacion de la evaluacién del desempefio se
acompafia en primera instancia de capacitacion y apoyo, en lugar de amenazas y
criticas.

Considero que en mi institucion, las personas son separadas de su puesto solamente
por causas plenamente justificadas.

Cuando ingresé al area, me senti bienvenido(a) y me explicaron la organizacién de la
institucion, mis funciones y responsabilidades, interrelaciones entre las areas de la
institucion y tareas de cada uno de mis compafieros.

En mi institucidn los planes de formacidn se disefian con base en nuestras
necesidades de desarrollo profesional.

En mi institucidn se cubren los puestos vacantes, con el personal de la institucién que
cubra el perfil requerido de la vacante.



Percibo que en mi area, se motiva y ayuda al personal antes de proceder a un
despido.

Percibo que en mi institucién se cubren los puestos vacantes con procesos de
reclutamiento formales (prensa, bolsas de trabajo, agencias de empleo, instituciones
educativas etc.).

Recibo la capacitacién adecuada para la responsabilidad de mi puesto.

Siento que hay suficientes oportunidades para hacer carrera y mejorar
profesionalmente en la institucién.

Siento que mi jefe(a) se interesa por mi desarrollo profesional y personal en la
institucion.
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Liderazgo integral

Mi jefe(a) inmediato estimula el cambio y mejora continua.

Mi jefe(a) promueve el aprendizaje continuo para afrontar nuevos procesos.

Mi jefe(a) me involucra para la toma decisiones importantes en mi area de trabajo.

Mi jefe(a) me proporciona informacion suficiente y adecuada para realizar bien mi
trabajo.

Existe compromiso de la alta direccidn con la asignacidon y uso transparente y racional
de los recursos.

Mi jefe(a) propicia un clima de trabajo agradable, sin olvidar los objetivos del equipo.

Periddicamente tengo informacion sobre el avance de metas y el logro de objetivos.

Me siento apoyado por mis jefes(as) cuando me enfermo.

Mi jefe(a) me trata con respeto y amabilidad.

Siento que mi jefe(a) se interesa por conocer las dificultades que se me presentan
para cumplir con mis objetivos.

Creo que en mi area los mandos superiores respetan las diferencias del personal sin
importar su origen étnico o nacional, sexo, edad, discapacidad o condicién social.

Conozco el Cédigo de Conducta de mi institucion.

Considero que los mandos superiores son congruentes con lo que dicen y lo que
hacen.

En mi drea de trabajo el respeto a los Derechos Humanos es promovido por las
autoridades.

En mi institucidn se fomenta la difusidon y cumplimiento del Cédigo de Conducta.




Siento que hay compromiso de mi jefe(a) hacia la integridad y el comportamiento
ético.

Mi jefe(a) me da autonomia para tomar las decisiones necesarias para el
cumplimiento de mis responsabilidades.

Considero que la Misién, Visidon y Valores de mi institucidn estan claramente
definidas y comunicadas al personal.

Siento que mi jefe(a) se interesa por mi desarrollo profesional y personal en la
institucion.

12

El trabajo se organiza de modo que entiendo la relacidon de mi trabajo con otras areas
de la institucidn.

En mi drea de trabajo, cuentan las opiniones de cada uno de mis compafieros y
companeras para generar entre todos alternativas para la solucién de problemas.

Me siento parte de un equipo de trabajo.
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Entorno Cultural y

En mi drea se promueve a utilizar mesuradamente el agua/energia
eléctrica/papel/cualquier recurso natural no renovable durante mi actividad laboral.

ogico

7

En mi institucidn se promueve visitar y cuidar parques histéricos, culturales o sitios
patrimoniales (monumento, lugar histérico o artistico, sitio arqueoldgico).

Ecol

La jornada laboral en mi drea me permite conciliar las responsabilidades familiares y
participar en eventos culturales (cine, conciertos, recitales, museos, exposiciones,
danza)
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Considero que en mi area los puestos iguales de hombres y mujeres tienen asignadas
las mismas percepciones.

En mi drea de trabajo existen las oportunidades de ascenso y promocién de manera
equitativa tanto para mujeres como para hombres.

En mi drea nadie ha sido victima de hostigamiento sexual o acoso sexual.

En mi drea se considera que tanto hombres como mujeres realizamos un trabajo util.
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Igualdad y no

Scr

Creo que en mi area los mandos superiores respetan las diferencias del personal sin
importar su origen étnico o nacional, sexo, edad, discapacidad o condicién social.

m

En mi drea de trabajo el trato entre superiores, subordinados y compafieros, siempre
es lgualitario y sin Discriminacién.

En mi institucidn el trato con el publico es Igualitario y libre de Discriminacidn.

En mi institucidn existen las instalaciones adecuadas para personas con discapacidad.
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Considero que los mandos superiores son congruentes con lo que dicen y lo que
hacen.

En mi institucidn la Integridad de las y los servidores publicos es perceptible.




Siento que los valores de la institucién son comprendidos y compartidos por el
personal.
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Interés Publico

Considero que en mi area se busca la satisfaccién colectiva por encima de interés o
beneficios particulares.

En la institucidn, percibo que los comentarios y recomendaciones de los ciudadanos
conducen a mejoras en nuestros servicios.

En mi institucidn se mejora constantemente la atencion y los servicios para el publico
usuario.

Los tramites que se utilizan en mi organizacidn son simples y facilitan la atencién.
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Conozco el Cédigo de Conducta de mi institucién.

En mi institucidn se fomenta la difusidn y cumplimiento del Cédigo de Conducta.

Siento que hay compromiso de mi jefe(a) hacia la integridad y el comportamiento
ético.
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Rendicion de

Considero que en mi area de trabajo se promueve la rendicidn de cuentas.

Existe compromiso de la alta direccidn con la asignacidn y uso transparente y racional
de los recursos.

Cuentas

Me parece que en mi institucion se manejan los recursos del drea de manera
responsable y austera.
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En mi area se fomenta el respeto por igual sin importar el nivel jerdrquico.

Mis companeras y comparieros en el drea me tratan con respeto y confianza.

Siento que mi jefe(a) se interesa por conocer las dificultades que se me presentan
para cumplir con mis objetivos.
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Respeto a los
Derechos Humanos

Considero que en mi area las y los servidores publicos se manejan de acuerdo a la
normatividad, rechazando la intimidacidén y el maltrato a los demas.

En mi drea de trabajo el respeto a los Derechos Humanos es promovido por las
autoridades.

En mi institucidn se hacen campafias de fomento respecto a los derechos humanos.

22

En mi institucidn la proteccién de datos personales se realiza de manera responsable.

En mi institucidn se protegen los datos personales de las usuarias y usuarios.

Me parece que en mi area existe compromiso para difundir informacion publica de
manera permanente.




Anexo 3. Datos socio-demogréficos

Datos socio-demograficos

Geénero femenino

Género masculino

Casado (a)

Soltero (a)

Edad de 21 - 40

Edad de 41- 60

Escolaridad hasta licenciatura incompleta

Escolaridad de licenciatura completa en
adelante

Puesto operativo
Puesto confianza
Hasta 5 afios trabajando en el puesto actual

Total de encuestados

2014

62.14%

37.86%

50.48%

49.52%

48.42%

48.14%

55.28%

44.72%

79.01%

20.99%

46.23%

43%

2015

60.34%

39.66%

62.07%

37.93%

37.93%

61.21%

62.08%

37.92%

82.76%

17.24%

48.28%

42%

2016

57%

43%

48.33%

51.67%

56.45%

36.62%

52.9%

47.1%

88%

12%

43.41%

46%



Anexo 4. Reactivos con mayor calificacion

2014. Los 5 reactivos con mayor calificacion

45 | Me siento orgulloso de ser parte de mi institucion. 92,94
55 | Me siento feliz haciendo mi trabajo. 92,79
47 | Me comprometo a lograr cada vez mejores resultados en mi trabajo. 92,49
4 Me intereso por conocer las necesidades de los usuarios de mi trabajo. 90,58
43 | Cuando trabajo en equipo busco soluciones que beneficien a todos. 90,27
2015. reactivos con mayor calificacion
55.- Me siento feliz haciendo mi trabajo. 96,07
47.- Me comprometo a lograr cada vez mejores resultados en mi area. 94,16
45.- Me siento orgulloso(a) de ser parte de mi institucion. 95,44
4.- Me intereso por conocer las necesidades de los usuarios(as) de mi trabajo. 91,93
14.- Conozco el impacto que el trabajo de mi &rea tiene en mi Institucion. 91,68
Anexo 5. Reactivos con menor calificacion
2014. Los 5 reactivos con menor calificacion
75 |En los dltimos 12 meses tomé al menos un curso relacionado con TIC's. 58,23
23 | El equipo de cdmputo con que cuento es eficiente para el desarrollo de mi trabajo. 63,79
19 | En mi institucién existen comités que captan nuestras sugerencias para mejorar. 66,54
64 | Mi institucion da respuesta oportuna a observaciones sobre limpieza y seguridad. 67,73
25 | En mi institucién recibimos capacitacion para trabajar en equipo. 68,25
2015. Reactivos con menor calificacion
75.- Mi institucién me ha proporcionado en los Ultimos 12 meses al menos un curso
relacionado con las TIC's. (T_IC's.— Computadoras, Internf-zt, Te!efom’a Celglar, Software, 57 92
Hardware, Sistemas Informéticos, Reproductores de Audio y Video, E-Mail, Nube, Bases '
de Datos, Redes, Web, Podcast, etc.)
25.- En mi institucion recibimos capacitacién para trabajar en equipo. 69,72
23.- El equipo de computo con que cuento es eficiente para el desarrollo de mi trabajo. 70,67
64.- En mi area se da respuesta oportuna a observaciones sobre limpieza y seguridad. 71,71
34.- Mi jefe(a) me distingue cuando logro los objetivos esperados. 72,96




Anexo 6. Resultados de los reactivos 2016

2016. Reactivos con mayor calificacion

182 | Mi trabajo representa un reto constante. 87,91
En mi area se considera que tanto hombres como mujeres realizamos un trabajo

160 il 87,68

188 | Me siento identificado con el propdsito u objetivo de la institucion. 86,32

186 Estoy consciente cémo mi trabajo contribuye a la realizacion de los objetivos de mi 86.01
area. ,

161 | En miinstitucion el trato con el publico es Igualitario y libre de Discriminacion. 85,93

2016. Reactivos con menor calificacion

181 Mi sueldo va compensandose en concordancia con las condiciones econémicas del 66.16
pais. '
En mi institucién se promueve visitar y cuidar parques histdricos, culturales o sitios

149 . ! C o " P 70,85
patrimoniales (monumento, lugar histérico o artistico, sitio arqueoldgico).

176 | El sueldo que percibo es de acuerdo a mis responsabilidades. 72,32
En mi institucién se cubren los puestos vacantes, con el personal de la institucion

194 ; X 73,79
que cubra el perfil requerido de la vacante.

165 Considero que los mandos superiores son congruentes con lo que dicen y lo que 7447

hacen.
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