UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

“TALLER DE SENSIBILIZACION PARA EL MANEJO DE LAS
RELACIONES INTERPERSONALES EN EL AMBITO
LABORAL MEDIANTE EL FEEDBACK SURVEY.”

T E S I N A
QUE PARA OBTENER EL TiTULO DE
LICENCIADA EN PSICOLOGIA

P RESENT A

NOEMI PONCE SAUCEDO

DIRECTOR:

LIC. MARCO ANTONIO VICARIO OCAMPO

SINODALES:

MTRO. JOSE LUIS VILLAGOMEZ GARCIA
LIC. MA. CONCEPCION CONDE ALVAREZ
MTRA. ISAURA ELENA LOPEZ SEGURA
MTRA. CECILIA MONTES MEDINA

Ciudad Universitaria, Cd. Mx. Septiembre, 2017.



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Agradecimientos:

A Dios.

Por haberme permitido llegar hasta este punto y haberme dado
salud para lograr mis objetivos, por fortalecer mi corazon e
iluminar mi mente, por haber puesto en mi camino a aquellas
personas que han sido mi soporte y compania durante todo el
periodo de estudio.

A mis padres.

Por haberme apoyado en todo momento, por sus consejos, sus
valores, por la motivacion constante que me han permitido ser una
persona de bien, por los ejemplos de perseverancia y constancia que
los caracterizan pero mas, por tanto amor incondicional, que me
han infundado siempre.

A mi hermana Jocelyn, amigos y familia.

Por seguir creciendo a mi lado en todo momento, por creer en mi y
seguir aprendiendo cada dia mas de ustedes en este camino llamado
vida.

A mi maestro.

Lic. Marco Antonio Vicario, por su gran apoyo y motivacion para la
elaboracion y culminacion de esta tesina, apoyandome en todo

momento.



Indice
RESUIMEIL.... ..o eeeccerrreeeee e e e e e e e eeeaaasese s e e eeeeennnnnns Pag. 4

INIrOUCCION.......c.ceiiieeeeeee e e s Pag. 5

Capitulo 1 “Las relaciones humanas”

1. Introduccion a las relaciones humanas........ccccceeeveeeeieencnneennee. Pag. 8
1.1 Definicion y objetivos......cccvceeeevieeecreeiecneeeeeeenee. Pag. 8
1.2 Lasrelaciones como funcion........ccccceeeeeevucenunenne Pag. 8

1.2.1 El hombre y sus relaciones.

1.2.2 El gjercicio de las relaciones humanas.

1.2.3 Como lograr buenas relaciones.

1.2.4 La mecanica de las relaciones humanas.

1.2.5 El cuadro de las relaciones humanas.

1.2.6 Laimportancia de las relaciones humas
1.3  Relaciones humanas laborales...........cccceuuuun...... Pag. 13
1.4  Aspectos interdisciplinarios de las relaciones

humManas.....cccoceeeevieieiieieieeceecce e Pag. 14

1.5 Historia del movimiento de las relaciones

hUMANAS.....cociiieiiieecreccee e e Pag. 15

Capitulo 2 “La comunicaciéon”

2. La ComMUNICACION. ..cc.utiruieeiienieenieertee ettt et e e Pag. 21
2.2 El proceso de comunicacion.........ccccceeeeeevueennne. Pag. 22
2.2.1 El proceso de hablar y escuchar
2.2.2 Procesos de comunicacion
2.3  Comunicacion verbal y no verbal........................ Pag.26
2.3.1 Significado evidente y oculto

2.3.2 Estatus y comunicacion



2.4

2.5

Redes de comunicacion organizacional............. Pag. 28
2.4.1 Comunicacion descendente
2.4.2 Comunicacion ascendente
2.4.3 Comunicacion lateral
2.4.4 Lacomunicacion informal
2.4.5 Lacomunicacion formal
Problemas que podemos encontrar en la

COMUINICACION...uuvvuerenenreneeennnnnnnnennnsnennnnnnnnnnnnnsnnnes Pag. 33

Capitulo 3 “Feedback Survey para mejorar las relaciones

laborales”

3. Feedback para mejorar las relaciones laborales

3.2 MOtIVACION....uuueeennenireeeeeneeineeeeeeeeeeeeenneeannanenes Pag. 38
3.3 Identificacion de necesidades.............c.cce.......... Pag. 40
3.4  Teoria de la Motivacion laboral.......................... Pag. 43
3.4.1 Tipos de motivacion laboral
3.5 Clima organizacional...........cc.cccceuveeeirieercrreennnen. Pag. 46
3.6  Teoria del clima organizacional de Likert.......... Pag. 47
3.6.1 Teoria de los sistemas
3.7  Introduccion al Feedback...........cccceeeuvreeennnnnenns Pag. 51
3.8 El Survey Feedback como estrategia de desarrollo
0Organizacional..........cccccveeeiiieeeeciieeeceeeeeiee e Pag. 53
3.9  Proceso de Survey Feedback.........ccccceeeeuveennnnn. Pag. 56
3.9.1  Establecimientos de objetivos
3.9.2 Survey: La encuesta
3.9.3 Caracteristicas de la encuesta
3.10 El procesamiento 'y el andlisis de
INfOrMACION. ..ccoviiiiieiiiieeeeeeee et Pag. 63
3.11  Taller de Feedback.........cccccevurveeeecrrieeeciieenneee. Pag. 63



3.11.1 Caracteristicas del Feedback
3.11.2 Transmision de la informacion
3.11.3 Interpretacion de la informacion

3.11.4 Planes de accidén

Capitulo 4 “Propuesta del Taller”

4. Propuesta del taller

4.1.
4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

Bibliografia

Anexos

JUSHIH{ICACION...cceeeeeeeeereeeeee e Pag. 75

ODBJEtiVO..c.ueeeeiieeiieteeeteeeeeeee e Pag. 76
4.2.1. Objetivos especificos

Conocimiento del instrumento..........ccccvvveeeeeenne. Pag. 77
4.3.1. Criterios de evalucacion

4.3.2. Cuestionario tipo Likert

Evaluacion y seguimiento.........cccccueeeeveeecnveennen. Pag. 87
Cartas Descriptivas del taller............cccccuveeenneennee Pag. 89
(070 1161 1115316 ) o FO R Pag. 94



RESUMEN

En el presente trabajo, se propone la aplicacién de un taller integral, el cual
esta dirigido a personal que labora en la empresa con la posicion de mandos
directivos y mandos medios. La finalidad es dar a conocer estrategias para el
manejo de la retroalimentacion (Feedback), informacién que se requiere conocer
acerca de las relaciones interpersonales laborales junto con la obtencion de datos
de una escala tipo Likert de medicion de clima organizacional, las cuales toman
como base el conocimiento, fundamento y/o desarrollo de la comunicacion,
motivacion y retroalimentacion dentro de las relaciones interpersonales laborales
entre los lideres de equipos y subordinados, dando como resultado el saber
comunicar la informacion a los empleados sin que este merme su productividad
dentro de la empresa y genere cambios en un ambiente participativo entre los

colaboradores.

Las intenciones de este taller es dar un conocimiento de la importancia de
las relaciones humanas, cémo estas ayudan a tener una mejora continua
mediante la técnica de Feedback Survey la cual utiliza un instrumento de medicion
basandose en la escala de Likert del clima organizacional y por otro lado con la
informacion obtenida del instrumento dar a conocer esta informacion a mandos
medios y directivos, estos mismos ocupar la informacion para mejora de las areas

que dirigen con ayuda de un tercero.

Palabras clave: Taller, Relaciones interpersonales, Feedback survey



Introduccion

En el area de Recursos Humanos, nos encontramos con dificultades en el
tema de las relaciones laborales que estas a su vez pueden afectar no solo al ser
humano si no a la actividad diaria de una empresa. El ser humano, por ende, es
social y constituye una pieza primordial en las organizaciones, es el estudio basico
para comprender particularmente a la Administracién de Recursos Humanos, la
tarea que desempefia es compleja, requiere de paciencia, capacidad para conciliar
conflictos y desacuerdos, capacidad de persuasion, liderazgo autentico, capacidad
para tolerar la frustracion, manejo ecuanime de las emociones y autocontrol. El ser
humano es un elemento complejo y puede desenvolverse de manera
impredecible, dependiendo de lo que afecte de un dia a otro o de un momento a
otro, lo anterior permite dimensionar la gran responsabilidad de la tarea de proveer
a la empresa de Recursos Humanos, adecuados, capaces y en tiempo oportuno
sin afectar la dinamica de la compafiia. Los especialistas en Recursos Humanos
tienen dos alternativas; estudiar a las personas como personas (dotadas de
personalidad e individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y
objetivos individuales) o como recursos (habilidades, capacidades, destrezas y
conocimientos necesarios para desarrollar labores empresariales). Las relaciones
humanas en el lugar de trabajo son una parte importante de lo que hace que un
negocio funcione. Los empleados a menudo tienen que trabajar juntos en
proyectos, comunicar ideas y proporcionar la motivacion para hacer las cosas. Los
beneficios de las relaciones con los demas o del apoyo recibido se producen tanto
directa como indirectamente. Directamente porque este apoyo proporciona
confianza, compafia, ayuda instrumental (dinero, tareas domésticas) y apoyo
emocional. Contribuye a mejorar el autoconcepto, la autoestima, y a mantener un
lugar de control interno, puesto que aumenta la sensacion de control que tiene el
sujeto sobre su vida. Pero también indirectamente, ya que protegen al sujeto de
los efectos negativos del estrés, ayudandole a superar situaciones dificiles.

El taller consiste en acciones como pre y post evaluacion de la aplicacion
de la escala de Likert, para el conocimiento de los lideres de las areas divididas en
sesiones tomando como primer tema la importancia de las relaciones
interpersonales, dentro de la misma linea, en la segunda sesién se dardn a
conocer los temas de la comunicacion y los tipos que podemos encontrar, dentro
del taller se realizaran sesiones dinamicas de sensibilizacion. En la tercera sesion
hablaremos de uno de los temas mas importantes que representan al ser humano,
la motivacion, sabemos que un grupo o equipo de trabajo, van hacia un mismo
objetivo y antes de esto se deben cubrir ciertas necesidades para que se llegue al
fin en comun, conociendo la importancia de la motivacién en un equipo de trabajo,
podremos detectar a cada empleado y el lugar que ocupa. Por dltimo la



importancia del clima organizacional y la importancia de los factores que se
involucran, sabiendo esto podemos detectar si nuestro equipo de trabajo tal como
lo menciona Liker se encuentra en un clima participativo donde los lideres tienen la
confianza para que los subordinados tomen decisiones y generen mayor
productividad, donde las recompensas o los castigos ocasionales se utilicen para
motivar a los trabajadores, 6 de lo contrario ¢ Qué hacer para generar dicho clima?

Se sugiere como evaluacion la escala tipo Liker de mediciobn de clima
organizacion de 9 factores que son: identificacion con la empresa, apoyo de los
recursos organizacionales, organizacion, comunicacion, relacion con comparieros,
relacion con jefe colaborador, productividad, sistemas de reconocimiento y
motivacion.



Capitulo 1

LLas Relaciones Humanas

“El ingrediente mas importante en la formula del éxito
es saber llevarse bien con las personas.”
- Theodore Roosevelt.



Capitulo 1
1 Introduccién alas relaciones humanas
Definicion y objetivos

El término de relaciones humanas, se refiere a todas las interacciones que
se pueden producir entre las personas, tanto si su comportamiento es conflictivo
como si es de colaboracion. El hombre puede satisfacer integramente sus
necesidades, tanto las del orden material como las de orden moral, por estar
integrado a un grupo social, si viviera aislado no tendria ninguna posibilidad de
hacerlo. El hombre no esta creado para la soledad, la teme y ademas necesita de
todos por eso busca el contacto permanente con sus semejantes y para lograr sus
fines, siempre estara tratando de perfeccionar los vinculos que le han de permitir
mantener buenas relaciones con su comunidad.

Nuestro bienestar y nuestro prestigio dependen de la manera cémo
podemos establecer nuestras relaciones con quienes estamos vinculados vy, si
nuestro propdésito es lograr una buena forma convivencia con todos, estamos
obligados a buscar los medios adecuados para conseguirlo.

De la misma forma la expresion relaciones humanas se acepta,
regularmente, como el contacto con los demas. Pero aunque el término se refiere
al trato entre personas, en el contexto de la practica industrial y de negocios es
una materia mas amplia (Jack Halloran)

Las relaciones humanas constituyen el mecanismo que materializa el
fendbmeno social como resultante del hecho interpsiquico. Existen diferentes
formas en las que las relaciones y el hombre trabajan en conjunto y estas a su vez
tienen una funcién, para desarrollarse:

1.2 Las relaciones como funcion.

La interaccién es comprensible, pues la razén primera del modo como nos comunicamos
con los demas reside en nuestras actitudes ante las personas y la vida, actitudes tienen
sus raices en lo mas profundo del ser psiquico de cada uno.

1.2.1 El hombre y sus relaciones.

El hombre puede satisfacer integramente sus necesidades, tanto las del
orden material como las de orden moral, por estar integrado a un grupo social. Si
viviera aislado no tendria ninguna posibilidad de hacerlo. No se puede concebir la
posibilidad de que el hombre viva aislado. EI hombre no esta creado para la
soledad, la teme y ademas necesita de todos por eso busca el contacto
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permanente con sus semejantes y para lograr sus fines, siempre estara tratando
de perfeccionar los vinculos que le han de permitir mantener buenas relaciones
con su comunidad

Si consideramos a la sociedad como la comunidad total de los hombres nos
daremos cuenta de que nuestras relaciones no tiene un radio limitado, todo lo
contrario su campo de aplicacion se refiere al complejo total de las relaciones
humanas. En efecto se inician en el hogar, se prolongan en la practica de nuestras
actividades sociales, se extienden a las funciones laborales, llegan a los publicos
cuando queremos influir en sus opiniones.

Nuestro bienestar y nuestro prestigio dependen de la manera cémo
podemos establecer nuestras relaciones con quienes estamos vinculados vy, si
nuestro proposito es lograr una buena forma convivencia con todos, estamos
obligados a buscar los medios adecuados para conseguirlo. (Ascary Aguiilon,
2000)

1.2.2 El ejercicio de las relaciones humanas

La finalidad de las relaciones humanas es propiciar la convivencia humana
en forma armonica, en todas sus manifestaciones. Nuestras relaciones se refieren
al trato constante que tenemos con nuestros semejantes y como nos
desenvolvemos dentro de un marco determinado por las actitudes que asumimos,
si no somos cuidadosos de su forma, es posible que se presenten situaciones
conflictivas que constituyan barreras que nos impidan el acercamiento a los
demas. Las relaciones humanas tienen como funcién la destruccion de todo
aguello que se oponga al buen entendimiento entre los hombre.

El instrumento de que se sirve el hombre para destruir los obstaculos que
se opongan a sus relaciones con sus semejantes es la comunicacion. Es por
medio de ella que intentamos persuadir a los demas a fin de que actien de
acuerdo a nuestros propésitos es decir, tratamos de convencerlos de que
modifiguen sus actitudes, en toda relacion humana, debe haber dialogo,
intercambio y correspondencia reciproca de entendimientos.

La comunicacién debe estar orientada en forma que constituya un vehiculo
gue circule en dos sentidos. La falta de una buena comunicacién es causa de que
muchas de nuestras actitudes sean mal interpretadas. Las manifestaciones de las
relaciones humanas tienen su mas alta expresion en la organizacion el hombre se
organiza para satisfacer mejor sus necesidades tales como las de la alimentacion
la reproduccion y la defensa. La aparicion constante de nuevas necesidades que
tiene que satisfacer, obligan al hombre a modificar sus estructuras. EI hombre
modifica y se modifica continuamente porque esta en contacto con los demas
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generando asi la dinamica de la humanidad y dando origen a las formas que haran
posible el desarrollo social que le ha de permitir disfruta de mejores condiciones
de vida (Ascary Aguiilon, 2000).

1.2.3 Como lograr buenas relaciones

Tratar con nuestros semejantes requiere de nosotros el empleo de
adecuados sistemas de comportamiento que nos permitan resolver
razonablemente todas las situaciones que pueden presentarse. Las actitudes de
los hombres obedecen a muy diversas causas. Nuestros juicios, en relacién con el
comportamiento de los demas, deben fundarse en el conocimiento de los motivos
gue tengan para seguir una determinada forma de conducta, que algunas veces a
nosotros podra parecernos equivocada, pero que obedece a razones propias del
que la préctica.

En las relaciones humanas lo que se pretende es establecer situaciones de
reciprocidad con los demas, para que esto sea posible es preciso familiarizarse
con las ideas y actitudes ajenas, identificarse con ellas y estar prestos al empleo
de las formas de cooperacién que, puestas en marcha, crearan el clima propicio
para la comprension entre todos. Cuando damos muestras de consideracion hacia
las personas con quienes estamos relacionados. Ya sea en el hogar, en nuestros
tratos sociales o en nuestras actividades laborales, estas personas quedaran
mejor dispuestas en nuestro favor, tendran hacia nosotros un comportamiento tal
como lo deseamos y procuraran se atentas y serviciales en la misma forma que
nosotros lo hemos sido con ellas.

Es seguro que unas malas relaciones siempre tendran resultados
negativos: en el hogar, si no manejamos bien nuestras relaciones, seremos mal
recibidos o francamente rechazados por los demas, pues a nadie le interesa tener
tratos con quien no se ha identificado.

Si utilizamos los sistemas adecuados de comportamiento, nuestras
relaciones nos podran proporcionar toda la clase de satisfacciones, en suma,
recorreremos sin graves dificultades el camino que nos conduzca hacia nuestro
propésito final, que es el hacer mas agradable la vida diaria (Ascary Aguiilon,
2000).

1.2.4 La mecéanicade las relaciones humanas

El trato diario que llevamos con nuestros semejantes es frecuente la
presencia de conflictos que se derivan de divergencias en la forma de ver las
cosas. Cuando tratamos de hacer prevalecer nuestros puntos de vista sin tomar
en cuenta las opiniones de los demas porque creemos tener la razon. Es seguro
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que, escuchando a los demas en muchas ocasiones nos veremos obligados a
modificar nuestros puntos de vista, pues tendremos que admitir que las opiniones
ajenas pueden ser tan buenas o mejores que las propias y que otros pueden ser
los que tengan la razon con lo cual todos saldremos beneficiados.

Como miembros que somos de la especie humana, estamos obligados a
buscar las formulas que hagan posible la convivencia arménica, las
manifestaciones de caracter antisocial pueden tener su origen en el temor, en la
rebeldia y en la indiferencia y que estos estados afectivos puedan ser motivados
por muy diferentes causas, en la tarea, todas las manifestaciones de caracter
antisocial pueden tener su origen en el temor , en la rebeldia y en la indiferencia y
que estos estados afectivos puedan ser motivados por muy diferentes causas
(Ascary Aguiilon, 2000).

1.2.5 El cuadro de las relaciones humanas

La convivencia social implica la constante aparicion de diversas formas de
vida con las cuales siempre tenemos algo que ver y puesto que formamos parte
de un conglomerado humano debemos conocer y practicar las normas que rigen la
conducta externa del conjunto, ya que de lo contrario no seremos bien recibidos y
no podremos mantener buenas relaciones con sus miembros. La convivencia
armoénica de la humanidad sera posible si se emplean, en forma inteligente los
instrumentos que permitan el establecimiento de vinculos duraderos que propicien
el perfeccionamiento de las estructuras sociales que convén al género humano.
Las relaciones humanas desempefian el papel definitivo en tan importante tarea y
es la comunicacion el medio insustituible por el que se han de alcanzar los
objetivos (Ascary Aguiilon, 2000).

1.2.6 Laimportancia de las relaciones humanas

Tienen sus fundamentos en ciencias como la psicologia, la sociologia y la
antropologia, su funcion especifica puede considerarse como un arte cuyas
formas de expresion se refieren a la posibilidad de saberse llevar bien con los
demas. Siempre que dos 0 mas personas se reunen, con cualquier finalidad, se
establece una interaccién, y si la intencion es llegar a acuerdos constructivos lo
anico que tiene que hacer es adoptar las actitudes adecuadas, pero si no se tiene
cuidado con las formas de comportamiento los resultados pueden ser contrarios,
por lo cual hay que tratar de excluir todas aquellas que puedan dar lugar a falsas
interpretaciones.

El proceso de las relaciones humanas es una fuerza activa que puede
traducirse en manifestaciones agradables o desagradables y, claro, toca a cada
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uno de nosotros resolver el tipo de las que deseamos, admitiendo, desde luego
que a la generalidad no interesa vivir bien con los demas (Ascary Aguiilon, 2000).

En la figura 1.1, podemos observar el desglose de la practica de las
relaciones humanas, como se ejercen, su utilizacioén y la importancia de ellas.

Figura 1.1 La practica de las relaciones humanas

LA PRACTICA DE LAS RELACIONES HUMANAS

\ 4 A 4
Finalidad de las Manifestaciones de
relaciones humanas las relaciones

humanas
Propiciar la convivencia
humana en todas sus Organizacion para
formas satisfaccion de las

necesidades

Como se ejercen las relaciones humanas

El hombre utiliza la comunicacion como
instrumento para destruir los obstaculos que
se opongan a sus relaciones con sus semejantes
y lograr sus objetivos

En el hogar Se En los tratos sociales En las actividades laborales
propicia la

estabilidad de la Se obtiene aprecio de Se consigue la estimacion
familia los demas de comparieros,

subordinados y superiores

Importancia de las relaciones humanas

El cuidado que pongamos en nuestro comportamiento
Con los demas nos permitira evitar fricciones y
establecer un acercamiento que puede traducirse
en formas de ayuda que beneficiaran a todos.
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1.3 Relaciones humanas laborales

El estudio de las relaciones humanas es actualmente una verdadera
ciencia, al mismo tiempo que un arte: el de obtener y conservar la cooperacion y la
confianza de los integrantes del grupo asi como el de establecer buenas
relaciones y comunicaciones. La parte cientifica contempla problemas y de orden
psicoldgico, sociolégico, administrativo y legal. Surgen problemas de relaciones
humanas en la vinculacion del individuo con su grupo, de los individuos entres si,
del grupo con otros grupos, del lider con su grupo y del individuo con el lider.

Actualmente observamos, en todos los campos, que el hombre no puede ya
trabajar solo. La division del trabajo, la especializacion cada vez mayor, la tornan
mas y mas dependiente de su grupo y por tanto, de los individuos que lo
componen.

En los escritorios, los comercios, los talleres y la investigacion cientifica, es
indispensable el trabajo en equipo. Y eso es tan cierto que cuando se desbarata,
se observa una disminucion del rendimiento o, simplemente la paralizacion del
trabajo. La formacion de un grupo para realizar un trabajo colectivo obedece a las
leyes psicosociales que determinan las reglas a seguirse; reglas cuya
inobservancia conduce generalmente a las empresas a un fracaso parcial o total.

El éxito del trabajo colectivo es el resultante de tres realidades sociales: el
“grupo”, los “individuos” que lo componen y el “lider”.

Cuando alcanzamos la edad de escuela superior, la gente ya ha
desarrollado un sistema de relaciones humanas en su interrelacion social y
personal que le sirve para satisfacer sus necesidades. Con frecuencia las
personas que se encuentran seguras y confiadas en su medio personal, carecen
de esta confianza y sienten inseguridad en sus relaciones de negocios. Cuando la
gente trabaja agrupada para conseguir objetivos comunes, existen grandes
posibilidades de que las diferencias existentes entre sus puntos de vista
individuales sean causa de problemas. Muchas personas no saben como resolver,
de una forma constructiva, los conflictos que se producen en su relacion de
trabajo. Pero esta bien claro que el individuo que sabe como trabajar en armonia,
incluso con aquello que mantienen puntos de vista diferentes o estan motivados
por objetivos diferentes, ha encontrado un camino importante hacia las relaciones
humanas fructiferas, en el mundo del trabajo. (Jack Halloran)

“La clave del éxito en los negocios consiste en alcanzar los objetivos
de la empresa, al tiempo que se satisfacen las necesidades humanas” (Jack
Halloran, Introduccion a las relaciones humanas, Pg.14).
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Tanto desde el punto de vista de la direccion de empresa como el de los
trabajadores, son necesarias unas buenas relaciones humanas si la gente debe
alcanzar satisfacciones de caracter econémico, social y psicoldgico en el trabajo
que realiza. Se trata de la investigacion de los intentos préacticos para alcanzar los
dos fines separados de mayor productividad en el contexto de la practica industrial
y de negocios es una materia mas amplia y completa que la que se deduce de la
siguiente pregunta: ¢(COmo puedo llevarme mejor con mis compafieros? El
enunciado implica dos conjuntos de objetivos totalmente distintos: los de la
organizaciéon y los de los individuos que trabajan para ésta. Los fines de la
empresa como son la productividad, desarrollo y maximizacion del beneficio, estan
influenciados por elementos no humanos como son el tamafio de la organizacion,
su estructura, complejidad y grado de complicacién técnica.

El estudio de las relaciones humanas en los negocios y la industria, es el
estudio de como los individuos pueden trabajar eficazmente en grupos, con el
propdsito de satisfacer los objetivos de la organizacion y las necesidades
personales. En el mundo del trabajo no es el de comportamiento del individuo, en
si mismo. Si no de la investigacion de los intentos practicos para alcanzar fines
separados, uno la mayor productividad en el trabajo y méas satisfaccion personal
dentro de la organizacion

1.4 Aspectos interdisciplinarios de las relaciones humanas

La base tedrica de las relaciones humanas constituye un campo
interdisciplinario, debido a que el comportamiento del individuo en un marco de
empresa debe incluir, ciencias sociales y fisicas la interrelacion requiere una
comprension de las partes que proceden de cada ciencia y la conjuncion de esta
informacion en un conjunto Unico.

Un ejemplo de ello los psicélogos han realizado amplios extensos estudios
practicos de la relacion del individuo con su ambiente de trabajo investigaciones
de gran valor como, la satisfaccidén en el trabajo, asignacién de tareas, incentivos,
prueba, psicotécnicas, adiestramiento, asesoramiento y otras areas relativas del
trabajo (Jack Halloran (1982)).

Socidlogos, antropoélogos y psicélogos sociales han llevado a cabo
importantes contribuciones sobre las relaciones humanas con sus estudios acerca
del comportamiento y la dinamica de grupos. Sus conceptos sobre el
comportamiento en el rol o papel, los efectos del status y la influencia de los
grupos informales, han demostrado su valor incalculable en la comprension de las
actitudes dentro de los ambientes de trabajo. Por otro lado las ciencias sociales
aportan informacién sobre las relaciones entre la estructura de la organizacion. La
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fisiologia también suministra datos referentes a los efectos de la monotonia y el
aburrimiento en el ciclo de la produccion y la productividad total. La economia nos
ayuda con teoria e informacion en un concepto conjunto de las relaciones
industriales. La seméantica y la cibernética han supuesto una gran contribucién a
la practica de unas comunicaciones eficientes en los negocios y la industria.

Estos campos y otros més, afiaden elementos independientes a nuestro
conocimiento de las relaciones humanas que son de importancia como partes o
elementos de area de estudio integrada e interdisciplinaria (Jack Halloran, (1982)).

1.5 Historia del movimiento de las relaciones humanas

Es imposible concretar la fecha exacta en que empezd el movimiento del
estudio de las relaciones humanas, pero podemos afirmar que hasta la segunda
mitad del siglo XIX no se dedic6 demasiada atencion a las necesidades de los
trabajadores, ni tampoco llegé a pensar que tales necesidades pudieran afectar a
toda la productividad. La mayoria de los empresarios veian la fuerza de trabajo
como un servicio que debia ser comprado y vendido como cualquier otro. Horarios
prolongados, salarios bajos y condiciones de trabajo miserables, eran realidades
comunes a la vida de cualquier obrero. Los sindicatos luchaban aun por sobrevivir
y no habian conseguido el derecho a representar a los trabajadores.

Al comienzo del siglo pasado F. Taylor y otros con menos fama pero de
igual importancia introdujeron y desarrollaron la teoria y practica de la direccion
cientifica. Dicha teoria sostenia que se podia alcanzar una productividad mayor
dividiendo el trabajo en tareas aisladas, concretas y especificas. No sorprende
demasiado que este concepto se hiciera popular al mismo tiempo,
aproximadamente, en que la producciéon en masa se hacia factible, ayudando a
abrir camino hacia la linea de montaje.

El criterio de Frederick Taylor (1947) era que al aplicar estos conceptos no
se consigue la direccion cientifica por si misma, puesto que el principal objetivo de
ésta era eliminar las causas del antagonismo entre los dirigentes y las personas
gue estaban a sus Ordenes. Pensaba que si empresarios y trabajadores se
esforzaban juntos en incrementar la produccién, sin preocuparse de la cuestion de
como dividir el excedente logrado, y en dirigir su atencion comudn en incrementar la
cuantia del mismo este llegaria a ser tan extraordinario que desapareceria el
conflicto respecto a su reparto.

En la década de los veinte, la imagen popular del obrero habia cambiado
mucho de que se tenia formada al doblar el siglo. EI nuevo concepto sostenia que
los asalariados eran personas complejas y unicas con conocimientos y habilidades
individuales que podian ser medidos, comprobados y transmitidos. La difusion de
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las pruebas psicotécnicas en la industria tuvo un efecto importante: demostrando
gue las motivaciones personales de los obreros afectaban los resultados del test:
algunos rasgos y caracteristicas del trabajador no se podian aislar del interés
humano individual y que las fuerzas sociales y emocionales, dentro y fuera de la
organizacion laboral, influian en los intereses de los obreros, gracias a los nuevos
métodos de seleccion, éstos vinieron a demostrar la necesidad de llevar a cabo
mas estudios para identificar las fuerzas que motivan los trabajadores.

Al mismo tiempo que fue ganando popularidad la nueva imagen del
trabajador, entre directivos y empresarios, los sindicatos empezaron a alcanzar
posiciones y poder dentro de las industrias. Entre 1897 y 1904 los afiliados
pasaron de 400.000 a 2 millones. Su crecimiento prosiguié en 1920 y estas
agrupaciones de obreros, extendidas por toda la nacién, recibieron un grado
aceptable de reconocimiento por parte de propietarios y directores de empresa.

Hubo tres desarrollos independientes, las técnicas de direccion cientifica,
las pugnas sindicales y la rapidez en los cambios tecnoldgicos, que condujeron a
incrementar la aceptaciéon de la idea afirmando que el trabajador habia de ser
considerado como una persona con multiples necesidades. Adquiriendo una
nueva perspectiva (America Managment Review, 1924). Ahora que han sido
exploradas las motivaciones del trabajador hay que analizar, igualmente, los
propésitos gerenciales.

En los afios de 1840, se consideraban caracteristicos de un buen
empresario la laboriosidad, organizacion, calculo, prudencia, puntualidad vy
perseverancia. Cien afios después, un grupo de ejecutivos relevantes exponian
las cualidades personales que, a su entender, mas habian contribuido a su éxito
profesional: <<apariencia personal, inteligencia, voluntad de asumir
responsabilidades, autocontrol, tolerancia y poder de decision>>. La inclusion de
aspectos como la tolerancia y el aspecto personal, sefiala que la habilidad en
conseguir el éxito social habia llegado a ser mas importante, para el triunfo de los
directivos, que lo considerado hasta entonces. A pesar de su vaguedad, estas
caracteristicas ideales del directivo Optimo, comparadas con las de la lista
primigenia, denotan un cambio hacia actitudes mas humanas, en contraposicién a
la autocracia de la antigua teoria del <<managmen>> (Reinhard Bendix, 1957,
esearch in industrial Human Relations, p.10).

El famoso experimento de Elton Mayo en Hawthorne fue el detonante para
la investigacion humanistica. En la década de los 20, el punto de partida del
enfoque humanistico en la direccion de industrias y negocios, consistié en los
famosos estudios de Hawthorne realizados por Elton Mayo y sus colaboradores. El
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equipo de Mayo inici0 sus trabajos sobre los efectos de la iluminacion, la
ventilacion y la fatiga en el comportamiento de los trabajadores.

Fue investigada un area con dos grupos de empleados, trabajando en
condiciones similares y realizando tareas idénticas, llevando el registro de la
produccion obtenida por cada equipo. La intensidad de la luz utilizada por un
grupo fue modificada sisteméaticamente, mientras se mantuvo constante en otro.
Se elevo la intensidad luminica del primer grupo. El resultado general consistio en
un aumento de la productividad, cada vez que era incrementado el nivel de
iluminacién. Esta conclusion fue muy precipitada, porque el descenso en dicho
nivel produjo también una nueva elevacion de la productividad. Efectivamente,
continuaron los aumentos a medida que era reducido el nivel luminico
alcanzandose las cifras mas altas de produccion en periodos con muy poca luz.
Es obvio que otros factores modificaron los efectos del experimento.

Los mismos trabajadores ofrecieron una pista sobre estos resultados
contradictorios obtenidos. Afirmaron que era mas facil trabajar de prisa porque la
estancia, en la zona objeto de experimentacion, era grata y con muy poco control
por parte de los jefes. En realidad, los empleados decian que el aumento de
produccion era atribuible a la mayor libertad disfrutada y el sentimiento de
importancia adquirido por cada persona.

Los estudios de Hawthorne demostraron sin lugar a dudas, con
valoraciones cuantitativas, que la interaccion normal de los obreros en su medio
de trabajo crea siempre una red social denominada organizacion informal, que
ejerce una influencia extraordinaria en los esquemas de comportamiento de los
trabajadores.

A partir de aqui ya no fue posible considerar a los trabajadores como meros
entes econdmicos 0 como elementos aislados del proceso productivo, desde el
punto de vista directivo. Tuvieron que ser admitidos como seres humanos, con
interacciones normales capaces de influir en los resultados totales de la
produccion, independientemente de la mayor o menor complejidad de los
procesos tecnoldgicos utilizados. Los hallazgos de Mayo ayudaron a desarrollar la
imagen de unos obreros y unos empresarios aceptados como personas
completas, dotadas de sentimientos, y cuyos deseos humanos basicos y motivos
de conflicto personal se traducen, a menudo, en derivaciones complejas hacia
problemas, las cuales no son predictibles dentro de un marco teérico, ni
estrictamente tecnoldgico.

Una gran parte del comportamiento, y especialmente del comportamiento
de los individuos dentro de las organizaciones es intencionado; es decir, esta
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orientado hacia metas u objetivos. Esta intencionalidad o finalidad trae como
consecuencia una integracion en el modelo de comportamiento.

La importancia de un modelo de administracion determina las decisiones y
comprende la seleccion de una meta y un comportamiento relacionado con la
misma; esta meta puede, a su vez, ser un medio para una finalidad algo mas
lejana, y asi hasta que se llega a un objetivo relativamente ultimo. Cuando las
decisiones lleven a la seleccion de finalidades ultimas, las llamaremos “juicios de
valor”, cuando impliquen el logro de tales finalidades, las llamaremos “juicios de
hecho” (Simons 1978).

Para Elton Mayo, los juicios de valor su filosofia y la situacion que guardan
los trabajadores dentro de las organizaciones es el factor fundamental tanto para
mejorar el desempefio organizacional, como para entender de mejor manera el
comportamiento de las organizaciones. Sin embargo, es necesario considerar las
decisiones del trabajador en la organizacibn y cambiar la vision de los
administradores “los cuales centran la atencion sobre los problemas de motivacion
implicitos en la utilizacion de personas humanas para realizar trabajos de la
organizacion (March y Simon 1981)”.

El aspecto de cambio es enfatizado por Mayo ya que los resultados de
Hawthorne los capacitd6 para asegurar que la mayor preocupacion del
administrador debe ser la creacion de grupos de trabajo en la organizacion, para
desarrollar y mantener la cooperacion grupal y no la lealtad a la organizacion. El
cambio de la hipétesis del individuo sélo, al individuo como parte de un grupo, y al
grupo como célula de la organizacion, proporciona a la escuela de las Relaciones
Humanas su principal caracteristica. La acentuacion que Mayo pone en el “hombre
organizacién en el grupo, no es un fendmeno temporal dictado por la necesidad
externa; es una respuesta a lo que €l cree que es un imperativo moral, y cada vez
mas la articula abiertamente (Whyte Jr. 1975).

El enfoque de las relaciones humanas supone que la organizacibn mas
satisfactoria seria la mas eficiente y ensefia que es necesario referir el trabajo y la
estructura de la organizacién a las necesidades de los empleados pues de esta
manera, haciendo feliz al empleado, la organizacion obtendr4a su plena
cooperacion y esfuerzo y asi aumentara su eficiencia (Etzioni). La naturaleza de
las relaciones humanas y las relaciones entre los objetivos de satisfaccion de los
trabajadores y la efectividad organizacional debe verse como un proceso de
medios y ciertos fines.

Los estudios de la escuela de Relaciones humanas se orientan hacia la
manera en que los niveles superiores de la organizacion se deben de comportar,
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para lograr que los niveles inferiores sean mas productivos, enfatizando en esto el
uso de que las relaciones humanas de los trabajadores como el comportamiento
fundamental. Obviamente se tiene en cuenta que se “requieren tres niveles de
conducta para lograr niveles elevados de efectividad organizacional: la gente debe
unirse a la organizacion y permanecer en ella y ha de desempefiar de manera
confiable los papeles que se le asigne; ha de dedicarse, de vez en vez a una
actividad innovadora y de cooperacion no incluida en el papel, pero que esté al
servicio de los objetivos organizacionales”. (Katz y Khan 1977, p.180-181)

La escuela de Relaciones humanas esta dirigida principalmente a dos

aspectos basicos que ocuparon las dos etapas de su desarrollo.

A)

B)

El analisis del trabajo y la adaptacion del trabajador a éste. En la primera
etapa, domina el aspecto meramente productivo. El objetivo de la psicologia
del trabajo o psicologia industrial era la verificacion de las caracteristicas
humanas que cada tarea exigia de su ejecutante y la seleccién cientifica de
sus empleados basada en esas caracteristicas. Los temas predominantes
de la seleccién de personal, la orientacion profesional, los métodos de
aprendizaje y de trabajo, la fisiologia del trabajo y el estudio de los
accidentes y de la fatiga.
La adaptacién del trabajo al trabajador. La segunda esta se caracteriza por
la creciente atencién dirigida hacia los aspectos individuales y sociales del
trabajo, con cierto predominio de estos aspectos sobre lo productivo, por lo
menos en teoria. Los temas predominantes eran el estudio de la
personalidad del trabajador y del jefe, de la motivacion y de los incentivos
de trabajo, del liderazgo, de las comunicaciones, de las relaciones
interpersonales y sociales dentro de la organizacion.

1. Mientras que la primera etapa la profesién era considerada como el

mejor medio de que dispone un individuo para obtener el maximo
rendimiento de sus capacidades e intereses, en la segunda, la
profesion pasa a ser considerada como la situacion humana que le
ofrece a un individuo utilizar positivamente sus aptitudes y cualidades
con relacién a la sociedad, asi como para expresar sus capacidades,
proyectos y desarrollar su capacidad. Por ello “el elemento clave de
las relaciones humanas es su objetivo fundamental de hacer que los
miembros de las organizaciones se sientan parte Gtil e importante de
un esfuerzo general (Jack Halloran (1983) Relaciones Humanas,

Espafia, Espafia Prentice- Hall)
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Capitulo 2

L.a Comunicacion

“Estar en contacto intimo no significa vivir feliz
eternamente. Es compartir con honestidad y
compartir logros y frustraciones. Es defender

la integridad, alimentar la autoestima y fortalecer
relaciones con los que nos rodean. El desarrollo

de esta clase de sabiduria es una biisqueda

de toda la vida, que requiere, entre otra cosa,
mucha paciencia’.

-Virginia Satir-
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Capitulo 2
2.1 LA COMUNICACION

Ana Guil Bozal, (2000), p.87; La palabra comunicaciéon, significa
etimolégicamente puesta en comun, comunion, participacion interaccion mutua.
Hace referencia, por tanto, a un proceso en el que participan todos los
componentes de un sistema.

Baterson y Ruesch (1984), consideran que el concepto de comunicacion
incluye todos los procesos a través de los cuales la gente se influye mutuamente.
Definicion aparente sencilla, que abarca multitud de complejos aspectos, que
intentaremos abordar de manera introductoria y sintética.

El concepto de comunicaciéon incluye todos los procesos a través de los
cuales la gente se influye mutuamente. Sus elementos principales son: a)
emisor/receptor, que mediante la retroalimentacién —clave de la comunicacion-
alteran continuamente sus papeles; b) mensaje, canal y cédigo; c) contexto e
interferencias. En la figura 2.1 se observa el proceso de comunicacion simple

Figura 2.1 Proceso simple de la comunicacion

CONTEXTO

(CODIFICACION) (DECODIFICACION)

EMISOR MENSAJE RECEPTOR

RETROALIMENTACION

Guillen C. (2000) Psicologia del trabajo Mac Graw Hill México
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2.2 El proceso de comunicacion

Teoricamente una comunicacion es correcta cuando el mensaje recibido es
igual al mensaje emitido, o sea, cuando el mensaje en el receptor coincida con el
mensaje en el emisor

En primer lugar, la comunicacidén no es un acto sino un proceso. Un acto es
COmo un punto; un proceso es como una linea o un camino. Y en segundo lugar,
en el proceso existen otras fuerzas y otros elementos encubiertos: La
comunicacion inmediata es un mito; no hay comunicacion directa, por la sencilla
razén de que no podemos penetrar en la mente de las personas, ni éstas penetrar
en la nuestra.

Por lo pronto, a los tres elementos mencionados hay que afadir los
procesos de codificacién y decodificacion; al emisor le toca buscar un lenguaje
para su mensaje, y al receptor le toca interpretarlo.

Ambos procesos, lejos de ser puramente objetivos, involucran de lleno la
subjetividad, cada emisor en cada mensaje debe buscar, ademas un vehiculo o
canal para su comunicacion. El canal es el medio que une al emisor con el
receptor. Es como el vehiculo que lleva el mensaje al receptor.

A cualquier perturbacion en el funcionamiento del canal se le llama ruido,
esté tiene como consecuencia la mala recepcion de la sefial y por lo tanto la mala
compresion.

Finalmente, hay que tener en cuenta que el campo de la experiencia del
interlocutor no coincide mas que parcialmente con el de otro.

Para que la comunicacion sea posible, es indispensable que exista también
un campo de experiencia comun a las personas que se comunican, por ejemplo,
hablar un mismo idioma es tener un campo de experiencia comun. Se ha tomado
conciencia de la necesidad de cerrar el circuito, si el receptor se convierte en
emisor y el emisor se convierte en receptor de su propio mensaje, entonces si hay
probabilidades de que lo recibido y lo emitido coincidan.

El proceso que cierra el circuito se llama retroinformacién o
retroalimentacion (feedback). Asi el modelo lineal se ve sustituido por un modelo
circular, porque en verdad el proceso es circular; y la comunicacion queda
colocada de lleno en el terreno de la cibernética (Berlo D. (1960), The Process of
Communication).

La distincion drastica entre el emisor o fuente y el receptor es artificial la
mayor parte de las veces. El emisor suele ser al mismo tiempo receptor, y el
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receptor emisor, una y otra vez. Cuando dos personas conversan, ambas estan
constantemente comunicandose algo, si ho con la voz, si con la mirada, postura,
expresion facial, distancia o acercamiento entre otras.

En las organizaciones modernas, cualquier funcion depende de la
comunicaciéon. En la forma de transmitir la informacién y el conocimiento, unifica
el comportamiento del grupo y proporciona la base para la cooperaciéon del mismo.
Sin unos sistemas de comunicacion eficaz, ningin negocio puede sobrevivir y
mucho menos prosperar. Cuando los directivos no pueden comunicarse
eficazmente con los empleados, es imposible motivarlos y no se ejercitan las
funciones del liderazgo. Y si los obreros no disponen de buena comunicacion con
sus dirigentes, tampoco pueden realizar sus trabajos adecuadamente, ni obtienen
el debido reconocimiento por su tarea. Cuando no es buena la comunicacion
dentro de una empresa, no hay forma de que las relaciones humanas puedan
satisfacer a las personas que trabajan en la misma.

Una mirada a la comunicacion para los beneficios y la supervivencia actual
de una compafiia depende de lo bien que la gente vende o motiva a sus
trabajadores. Una conversacion acertada puede lograr un amigo, crear una
voluntad de entendimiento, o vender un articulo. Un mensaje de mala calidad es
capaz de causar malentendidos que a su vez, son origen de pérdidas de dinero,
tiempo o negocios. En general, puede afirmarse que una persona experta en
comunicar positivamente proporciona hechos, ideas y opiniones en forma
adecuada, con un esfuerzo minimo y un maximo de habilidad.

Por consiguiente la eficacia del funcionamiento y la subsistencia de
cualquier organizacion dependen de lo bien que actien sus canales de
comunicacién que son los surcos por donde discurren los mensajes de una
persona a otra, de un grupo a otro o de ambas procedencias y destinos a la vez.
Todas las organizaciones emplean canales de comunicacion, tanto formales como
informales.

Estas vias de comunicacibn se comparan al sistema nervioso del
organismo, a causa de su idéntica funcion. Transporta mensajes o impulsos de un
sitio a otro para mantener el organismo, o la organizaciéon, al corriente de los
cambios que tienen lugar en el entorno.

En la comunicacion dentro de la empresa a diferencia de lo que ocurre en la
comunicacion personal cara a cara, la comprension no es la Unica prueba de la
eficacia del mensaje, en una organizacion esta ha de cumplir tres condiciones; ser
entendido, ser creido, ser aceptado y ademas ha de traducirse en accion.
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Es indudable que el mayor obstaculo que puede presentarse para la
comunicacién personal consiste en la falta de desarrollo de la aptitud para
escuchar. La importancia de saber escuchar es indiscutible y escuchar constituye
no solamente una necesidad practica, sino que es, ademas, una costumbre
agradable valiosa por si misma, ya que puede redituar beneficios solidos a todo
aguel que sabe practicar este arte.

(Berlo D. “The Process of Communication”, Holt Rinehart y Winston, New
York) Refiere que, la comunicacion es el proceso de transmitir informes y
conocimientos de una o varias personas a otra u otras distintas. En su forma mas
simple hay un individuo que transfiere informacion a otro. En sistemas de mayor
complejidad, son los miembros de un grupo que se comunican con los
pertenecientes a otra agrupacion. La compresion es la Unica prueba que se
precisa sobre el buen resultado del hecho comunicativo. Si el mensaje es
comprendido la comunicacién ha tenido éxito. En caso contrario ha fallado. En la
comunicacién podemos encontrar una parte de sentido lo que llamamos
significado el cual existe dentro de nosotros mismos que también se llama
contenido semantico, el significado es aquello que intentamos sea comprendido a
excepcion de algunas comunicaciones cientificas y todas las matematicas, el
sentido es subjetivo.

Los significados estan en nosotros y no en los mensajes. Los mensajes son
transmisibles pero su significado reside en los comunicantes. Al emitir un mensaje
confiamos en que el significado que le dé nuestro interlocutor se ajuste o sea
similar al atribuido por nosotros, y que asi podamos ser comprendidos. Cuanto
mMAas se relacionen y ajusten nuestros mensajes a las experiencias mentales y
emocionales de las personas a quienes van dirigidos, tanta mas eficacia se
produce en nuestras comunicaciones.

Admitiendo que muchas palabras tiene un sentido ambiguo, si se quiere
comprender el significado que se le esta atribuyendo hay que prestar tanta
atencién a la persona que esta hablando como a la que ésta nos dice. Las
palabras se utilizan para formular las creencias, temores, prejuicios, aspiraciones
e ideales de los individuos. También se emplean para despertar indignacion,
lealtad, miedo y horror. Constituyen unos medios poderosos para influenciar el
pensamiento y la actitud de personas, grupos y naciones. Tan ambiguas e
insatisfactorias como son, frecuentemente, las palabras constituyen las unidades
basicas, los bloques con que se construye las comunicaciones humanas.
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2.2.1 El proceso de comunicacion hablar y escuchar

Se ha calculado que nuestra capacidad de pensamiento actia a razon de
mil a dos mis palabras por minuto. Después de asimilar esta cifra hay que
considerar las implicaciones que origina por el hecho de que nuestra expresion
hablada no supera las cien o doscientas palabras/minuto. Esto significa que para
hablar con coherencia estamos obligados a seleccionar el 10% de todas las
palabras y pensamientos que se suceden en nuestra mente y eliminar o dejar en
suspenso el 90% restante, mientras estamos hablando. Puede verse gque se trata
de un proceso de complejidad asombrosa (Carvel F. (1970), Human Relations in
Business)

Al escuchar nos es posible oir y comprender, comprender como minimo un
namero de palabras doble del que podemos emitir por unidad de tiempo. John
Keltner 1970, incluso dice que generalmente, podemos escuchar con eficacia
palabras habladas a un ritmo tres veces superior al normal de emisién. Por
consiguiente, parece ser que la escucha y comprension de un mensaje ha de
resultar mucho mas facil que su pronunciacion, debido a que la escucha exige una
actividad mental inferior que la expresion verbal. Sin embargo, en nuestro ambito
cultural, es bien sabido que las comunicaciones verbales, con mucha frecuencia,
son recibidas con inexactitud, comprendidas con deficiencia, e incluso falseadas o
mutiladas al ser repetidas a segundas o terceras personas.

Es posible que algunas de nuestras dificultades al escuchar se deban a la
sobrecarga debida a exceso de informacién. La mayoria de nosotros somos
incapaces de prestar una atencion completa a este exagerado volumen de
comunicacién, de tal manera que aprendemos a escuchar con la mitad de nuestra
capacidad total de atencion. Por desgracia, la misma costumbre <<desconectar>>
la informacion que nos llega la practicamos también en la conversacion que es
un sistema comunicativo de dos direcciones, donde las respuestas adecuadas, o
la retroalimentacion, son indispensables para el proceso. Cualquier calificacion
que le demos, no prestar suficiente atencion, escuchar a medias, o desconectar la
captacion de los mensajes, es un habito que puede destruir la comunicacion y
hacerla fracasar.

Keltner W., (1970), Interpersonal Speech Communication, p.22 estima que
las actividades de expresion verbal y escucha alcanzan al 74% del tiempo que las
personas dedican a comunicarse entre si. El propdsito basico de ésta consiste en
transferir informacién y entendimiento desde una o0 mas personas a otro 0 mas
individuos, y conseguir que el mensaje vaya desde el emisor al receptor con la
menor variacion posible.
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¢, Cuadles son las causas que provocan las deficiencias que experimentamos
al comunicarnos con otros?

Una forma de averiguar lo que sucede en cualquier proceso informativo
consiste en construir o disefiar un modelo del mismo. Se trata de una
representacion visual que califica, describe y clasifica las partes que intervienen en
el proceso comunicativo. La figura 2.2, muestra un modelo de comunicacién
compleja humana en ella se sefiala la claridad de la transmisién como funcion, en
cuanto al receptor, de las actitudes, emociones e interrelaciones producidas en él
por las palabras del emisor, asi como por el comportamiento no verbal de éste. De
la misma manera, la claridad en la recepcidon viene sefialada por las actitudes,
emociones e interrelaciones de la persona que habla con respecto a la que
escucha, asi como la actitud no verbal de esta ultima. Ademas, se indica que el
receptor responde al mensaje captado mediante una retroalimentacién positiva o
negativa, o con una combinacion de ambas modalidades.

Figura 2.2 Ciclo de comunicacion compleja

Mensaje
EL QUE HABLA EL QUE
Actitudes, ESCUCHA
emociones, Actitudes,
papel, emociones,
comportamiento papel,
no verbal comportamie 2

nto no verbgl

RETROALIMENTACION

(positiva y/o negativa)

Keltner W., (1970), Interpersonal Speech Communication, California, Wasworth

Publishing.
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2.2.2 Procesos de comunicacion

La comunicacion es un proceso vital en las organizaciones porque es
necesaria para un liderazgo efectivo, la planeacion, el control, coordinacion,
entrenamiento, administracion de los conflictos, toma de decisiones y otros
procesos organizacionales. Los estudios sobre la conducta directiva muestran que
la mayor parte del tiempo de un ejecutivo en el trabajo lo utiliza comunicandose
con otras personas (Mintzberg, 1973).

Aungue la comunicacion es importante obviamente, no existe una teoria
completa de la comunicacion humana sobre la cual basar el diagnostico y la
solucién de los problemas de comunicacion, en las organizaciones. De hecho, no
existe una clara distincion ni un campo unificado sobre la comunicacion. En lugar
de ello, los cientificos y practicantes de una buena variedad de disciplinas han
seguido sus intereses separadamente, a menudo sin darse cuenta de los
esfuerzos de otros (Thayer, 1968).

En este apartado utilizaremos algunos conceptos claves y los
descubrimientos de la investigacion que proporcionan una mejor comprension de
los procesos de la comunicacion en las organizaciones, en donde se definen los
tipos de problemas de comunicacion que se encuentran usualmente, y se
discuten algunos métodos para evitar o superar esos problemas.

2.3 Comunicacion verbal y no verbal.

Cuando dos personas interactian, se comunica informacion acerca de los
sentimientos, asi como de las ideas. La informacion acerca de los sentimientos de
una persona es conducida verbalmente por lo que una persona dice y como lo
dice. El significado de las palabras es ampliado por el tono de voz del
comunicador, sus inflexiones, volumen, frecuencia y oportunidad. Los sentimientos
de una persona se expresan también por una variedad de indicios no verbales
(Knapp, 1978). En la conversacion cara a cara, la persona comunica sus
sentimientos y estado de animo por medir de gestos, expresiones faciales,
movimientos del cuerpo, postura, contactos fisico y visual. Cuando estamos
interesados acerca de si una persona simpatiza 0 no con nosotros, podemos ser
sensitivos a indicios sutiles no verbales tales como la duracion del contacto visual,
gué tan cerca se para una persona al hablarnos, el entusiasmo en su apreton de
manos y la presencia o ausencia de una sonrisa.

2.3.1 Significado evidente y oculto.

Tipicamente usamos nuestras observaciones acerca de las acciones no
verbales y la manera de hablar de una persona para ayudarnos a interpretar lo
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que esta diciendo. Estos indicios a menudo amplian el mensaje y proporcionan
una mejor comprension de su significado real. Sin embargo, el “significado oculto”
transmitido en tales indicios no es necesariamente consistente con el mensaje
evidente. En ocasiones una persona dice una cosa, pero el tono de su voz,
expresion o gestos contradicen lo que dice. Por ejemplo, alguien puede decir:
“‘Esto es una gran idea”, mientras que el tono de voz y expresion indican
desaprobacion. Este tipo de contradiccion no presenta un problema de
comunicaciéon en tanto quien habla esté consciente de ello y tenga el cuidado de
indicar cual mensaje es el correcto (Schein 1969). Sin embargo, algunas veces la
persona no se da cuenta de que estd expresando un significado oculto
contradictorio. Puede revelar inadvertidamente sentimientos que trata de ocultar al
receptor. Algunas veces el significado oculto refleja sentimientos que el orador se
ha ocultado a si mismo porque se avergienza de ellos o descubre que son
inconsistentes con su propia imagen.

2.3.2 Estatus y comunicacion.

Cuando dos personas interactlan en un marco organizacional, su conducta
refleja su estatus y poder relativos. La persona de estatus alto tiende a dominar la
conversacion expresando opiniones personales e interrumpiendo, mientras que las
personas con status bajo se encuentra mas inhibidas para expresar sus opiniones
e interrumpir. La diferencia de estatus entre dos personas que interactian se
manifiesta también en conductas no verbales tales como el contacto visual y la
postura. Es probable que la persona de estatus bajo tenga una postura rigida y
contemple con mas atencioén a la persona en posicibn mas alta cuando le escuche
(Exline, 1971). La persona de estatus alto tiene a estar mas relajada y es probable
que mire mas a la persona en inferior posiciébn cuando le esta hablando que al
escucharlas.

2.4 Redes de comunicacion organizacional.

Una red de comunicacion es un sistema de procesamiento de informacion y
centro de toma de decisiones conectadas por alguna configuracién de canales de
comunicacién. El sistema esta disefiado para adquirir, transportar y procesar
informacion. El procesamiento de informacion incluye cosas tales como el andlisis
redistribucion, duplicacion, almacenamiento y recuperacion de informacion. La
informacion recibida en los centros de decision se utiliza para regular y coordinar
las actividades internas de la organizacién y para lograr la adaptacion al ambiente
externo.

Las redes de comunicacion formal en las organizaciones prescriben y
limitan el flujo de informacién entre el personal organizacional. Sin algunas
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restricciones y la especificacion de los canales apropiados y los tipos de
mensajes, existiria un caos completo. La situacion seria analoga a la de un salén
de reuniones en el que todo mundo pretenderia hablar al mismo tiempo.

Es mas facil entender la funcién de una red de comunicacion organizacional
si distinguimos entre la comunicacion descendente, ascendente y lateral. Cada
una tiene una funcioén algo diferente en las organizaciones.

2.4.1 Comunicacién descendente.

La comunicacion descendente fluye desde la alta direccion a los
funcionarios intermedios, a los administradores de bajo nivel, y finalmente al
personal no supervisorio (véase Fig 2.3). Las funciones de la comunicacion
descendente incluyen: direccion, instruccion, adoctrinamiento, inspiracion vy
evaluacion. Las oOrdenes usualmente se vuelven méas detalladas y especificas
segun son interpretadas por cada nivel intermedio en la jerarquia de autoridad.
Los directores en cada nivel actian como filtros en la determinacion de qué tanta
de la informacion recibida de niveles superiores debe pasarse a los subordinados.
Ademas de las oOrdenes e instrucciones, la comunicacion descendente puede
incluir informacion acerca de las metas organizacionales, politicas, reglas,
restricciones, incentivos, beneficios, y privilegios. Finalmente, los subordinados
pueden recibir retroalimentacion acerca de qué tan bien se encuentran
desempefiandose en sus puestos.

Figura 2.3 Un ejemplo de comunicacién ascendente y descendente a
través dec la cadena de mando.

Presidente A
3
g 5
] Vicepresidente de =
© .y Q
c produccion 0O,
Q O~
bt S
(g Q.
5 Jefe de @
— (@]
S departamento o
2 Q
c ]
> >
& Supervision de ™
o seccion
Trabajador

29



2.4.2 Comunicacién ascendente

La comunicacion ascendente fluye desde los mas bajos has los mas altos
niveles de la jerarquia de autoridad, usualmente a través de la cadena de mando.
La funcién primaria de la comunicacion ascendente es obtener la informacion
acerca de las actividades, decisiones y actuacion del personal del nivel bajo. La
comunicacién ascendente puede incluir: reportes de actuacion, sugerencias y
recomendaciones propuestas de presupuestos, opiniones, quejas y solicitudes de
asistencia o instrucciones. Como en el caso de la comunicacion descendente, el
personal en los niveles intermediarios de la jerarquia de autoridad actia como
filtro de la informacion que se canaliza a través de él. Ellos integran, condensan y
resumen la informacién acerca de los eventos y la actuacion de los niveles mas
bajos.

Los medios mayormente utilizados en la comunicacion ascendente son las
reuniones cara a cara, reportes y comunicaciones escritas y el teléfono. Algunas
organizaciones también hacen uso de otros medios tales como encuestas de
opinion, reuniones especiales con los empleados, reuniones con los
representantes sindicales, un sistema de quejas, entrevistas de salida con los
empleados que se retiran y comités de investigacion especiales.

2.4.3 Comunicacion lateral.

Las comunicaciones laterales ocurren entre personas que se encuentran en
el mismo nivel en la jerarquia de autoridad (“comunicacion horizontal”) o entre
personas de diferentes niveles que no tienen autoridad directa una sobre otras
(“comunicacién diagonal”). Las comunicaciones horizontal y diagonal se ilustran en
las Figs. 2.4 y 2.5. La comunicacion lateral ocurre por lo comdn entre los
empleados que trabajan juntos en equipo, entre miembros de diferentes grupos
de trabajo con tareas interdependientes, entre miembros de departamentos
funcionales separados, y entre el personal de linea y el de “staff’. El patron de la
comunicacién lateral esta estrechamente relacionado con el flujo de trabajo en la
organizaciéon (Landsbeger, 1961; Sayles 1958). Los medios usados con mas
frecuencia para la comunicacion lateral son las reuniones cara a cara, el teléfono,
las comunicaciones escritas, 6rdenes de trabajo y formas de requisicién. La
funcion primaria de la comunicacion lateral en la red de comunicacion formal es la
coordinacion y la solucion de problemas, por lo cual es aconsejable mantener
informados a los superiores de manera que estos puedan vigilar los
departamentos y retener un control efectivo.
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Figura 2.4 Ejemplo de comunicacién horizontal
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Figura 2.5 Ejemplo de comunicacion diagonal.
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2.4.4 La comunicacion informal.

Existe dentro de la empresa, la comunicacion informal. Esta tiende al
establecimiento de relaciones no oficiales entre compafieros también denominada
‘rumor”, aun cuando pertenezcan a diferentes areas de trabajo, relaciones que
pueden ser personales o de grupo y que se verifican en forma espontanea. La
espontaneidad en la relacion informal se deriva de las motivaciones individuales
originadas en el hogar. La comunicacién informal, es benéfica para todos: a los
empleados les permite establecer vinculos duraderos entre ellos y recibir
satisfacciones que la comunicacién formal no puede proporcionarles, y a la
empresa le permite mejorar su funcionamiento por razén a la espontaneidad que
se manifiesta en las actitudes de quienes han encontrado la forma de hacer gratas
sus diarias tareas (Wickersber, 1968).

La comunicacién informal se verifica entre personas o grupos dentro de la
misma empresa, no importa que pertenezcan a distintas areas de trabajo, tal
como se indica en las lineas cerradas, y se manifiesta como resultado de la
tendencia al establecimiento de relaciones no oficiales entre compafieros.

Las personas en los niveles mas altos de la jerarquia de autoridad reciben
mas informacién a través del rumor que las personas en niveles inferiores. Los
rumores pueden tener tanto consecuencias positivas como negativas para la
organizacion. Se pueden transmitir rumores destructivos y rumores maliciosos,
pero también pueden servir como un importante suplemento al sistema de
comunicacién formal. Mas adn, son esenciales para el mantenimiento y desarrollo
de las relaciones sociales. Asi los directores y administradores deber conocer la
existencia de los rumores en su organizacion vy tratar de utilizarlos
constructivamente.

2.4.5 Lacomunicaciéon formal.

La comunicacién de tipo formal, estan constituidos por las cadenas y redes
gue determina la direccion y el flujo de los mensajes oficiales, entre todos los
miembros y divisiones que forman una organizacién. Los canales formales de
comunicacién son una parte integrante de la estructura organizativa. Resultan
tanto de las normas y costumbres que gobiernan la distribucion de autoridad,
como el rango y tipo de trabajo dentro de la organizacion.

Los empleados de las secciones se encuentran agrupados de acuerdo a las
funciones que desempeiia, cada grupo con su jefe, que reporta a otro jefe de nivel
jerarquico superior y, asi hasta llegar al gerente general. Es de esta manera, como
se verifica la comunicacion formal, que actualmente se ha generalizado en dos
sentidos: descendente y ascendente.
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La comunicacion en sentido descendente se manifiesta cuando el superior
jerérquico de instrucciones, informa o, de cualquier manera, transmite ideas para
que, a través de los diversos ejecutivos, lleguen hasta los grupos primarios o
personas que deben conocerlas. La comunicacion en sentido ascendente se
manifiesta cuando el superior jerarquico queda informado, por los mismos
conductos, pero en sentido inverso, de la manera en que los subordinados
acatan las instrucciones dictadas o de la que piensan de las politicas y de las
practicas, en general, de la empresa.

Dentro de la comunicacion la intencidn de esta es formar redes, que estas a
su vez reflejan los requerimientos creados por las funciones organizacionales, el
grado en que las redes de comunicacién cubren estos requerimientos varia de una
organizacién a otra. Algunas organizaciones tienen redes de comunicacion muy
eficientes y otras sufren de problemas crénicos de comunicacion (Aiken y Marrett
1971).

El criterio mas obvio para la efectividad es la eficiencia de la red. Una red
de comunicacion eficiente es aquella que proporciona informacion precisa y
significativa a las personas que la necesitan, cuando la necesitan. Un criterio
adicional es la economia de la red. Una red econémica es aquella en la cual la
informacion se adquiere y distribuye con un costo minimo. Aun otro criterio es la
satisfaccion de los miembros de la organizacion. La investigacion indica que
algunos tipos de redes son mas satisfactorios para los participantes que otras de
otro tipo, (Shaw (1964), Procesos de la comunicacién, p.100).

2.5 Problemas que podemos encontrar en la comunicacion.

La comunicacién ineficiente puede ser causada por viarias clases de
problemas humanos y técnicos. Se veran cuatro clases de problemas humanos de
comunicacién que ocurren con frecuencia en las organizaciones incluyen:
comprension incompleta, sobrecarga, comunicacién ascendente insuficiente y
comunicacion descendente insuficiente.

Comprensién incompleta. Poseemos hoy en dia la tecnologia para
transmitir un mensaje rapidamente a casi cualquier punto sobre la tierra, 0 aun
hasta la luna pero no hay manera de asegurar que la persona que recibe el
mensaje lo entienda, pero podemos tocar algunos lineamientos para aumentar la
probabilidad de la comprension del mensaje.

Determinar los objetivos y analizar la situacion: El primer paso que debe
dar un comunicador es determinar los objetivos de la comunicaciéon. Luego debe
analizar la situacion, la naturaleza de los receptores a quienes se dirige y los
medios disponibles, canales de comunicacion, limitaciones de tiempo etc. El
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comunicador debe tratar de anticipar que pueden presentarse problemas de
comunicacién y dar los pasos necesarios para evitarlos. (Thayer, 1968)

Usar un lenguaje sencillo. Los mensajes con unas pocas ideas son
usualmente mas faciles de entender que los largos mensajes con muchas ideas
diferentes. El lenguaje sencillo y directo generalmente es mejor que el lenguaje
vago y dificil.

Uso de la redundancia. Otra caracteristica del mensaje que probablemente
afecte la compresion por parte del receptor es la cantidad de redundancia que
contiene, significa la repeticion del mensaje o su reexpresion del mensaje de
diferente manera.

Asegurarse una retroalimentacion adecuada. En la mayoria de los casos es
recomendable proporcionar alguna forma de retroalimentacién para determinar si
el mensaje fue o no recibido y comprendido, especialmente si se trata de un
mensaje completo. Si la retroalimentacion revela una compresion incompleta o
una falta de aceptaciéon el comunicar puede tratar de nuevo.

El mejor método en la mayor parte de las situaciones consiste en preguntar
al receptor qué fue lo que entendié (Berlo, 1960). Cuando existe una comunicaciéon
bilateral sin restricciones en las oportunidades de retroalimentacion, el resultado
generalmente sera una mayor satisfaccion con la interaccion por parte del
receptor, asi como una mejor comprension del mensaje (Leavitty Muelle, 1951).
Una limitacion que podemos encontrar en la comunicacion bilateral es que
normalmente consume mas tiempo que la comunicacién en un solo sentido.

Formacion de habilidades en el receptor. La mejoria de la comunicacion
de informacién entre dos personas no debe ser considerada simplemente como un
asunto de aumentar las habilidades del comunicador. Pueden incrementarse
también las habilidades de una persona como receptor. Pueden proporcionarse
igualmente capacitacion en e el usos de técnicas de retroalimentacion, tales como
la reexpresion o resumen de lo que ha dicho el comunicador y la formulacion de
preguntas que no intimiden a éste (Strauss y Sayles, 1972).

Sobrecarga. La ineficiencia de la comunicacién es una red puede ser
causada por la distribucion de demasiada informacién, asi como por muy poca de
la misma. Una persona tiene determinada capacidad para descifrar los mensajes
que percibe, y si se excede ésta, la persona llega a estar “sobrecargada”

Filtracion. Una respuesta a la sobrecarga es la de rechazar ciertos
mensajes sobre la base de su fuente, medio o una estimacién de su importancia.
La filtracién puede también ignorar ciertas partes de un mensaje largo, tales como
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aguellas de dificil comprension, o partes del comunicador considera redundantes
con informacion ya recibida anteriormente.

Colas de espera. Otra respuesta posible a la sobrecarga es la de posponer
el procesamiento de los mensajes de baja prioridad hasta que llegue un periodo
de holgura. La efectividad de las colas dependera de la precision del juicio de la
persona acerca de la prioridad de un mensaje Yy de la disponibilidad de periodos
de holgura en los cuales se puedan procesar los mensajes diferidos.

Aumento en la capacidad de procesamiento de informacion. Si un receptor
sobrecargado trata de acelerar el procesamiento de mensajes, es probable que
aumente el numero de errores de interpretacion. La capacidad de procesamiento
de informacion de una persona puede aumentarse a menudo con el entrenamiento
en lectura dinAmica, analisis de reportes, memorizacion, taquigrafia o entrevistas
eficientes.

Reduccién de la informacion. La cantidad de informacion que se envia a
una persona sobrecargada puede reducirse mediante cambios en los
procedimientos de la comunicacién o por cambios en la estructura de las redes de
comunicacién. La cantidad y extension de los reportes y memoranda puede
reducirse, puede disminuirse el nimero de reuniones y limitarse las citas y las
llamadas telefénicas a ciertos momentos durante el dia.

En resumen puede decir que la comunicacion interpersonal es complicada
por los procesos perceptivos humanos, Ios mensajes que se mandan compiten por
la atencion del receptor o varios receptores y estos pueden ser ignorados si se les
considera poco significativos o desfavorables. El lenguaje del mensaje
determinara en gran manera si éste es 0 no comprendido. La aceptacion del
mensaje por parte del receptor estara también influida por su percepcién acerca
de las intenciones y credibilidad del comunicador, asi como por el contenido del
mismo.

Al momento de comunicarnos con otros podemos minimizar las fallas en la
comprension debidas a una comprension incompleta, si el contenido del mensaje y
los medios de transmisién son compatibles con los receptores, la situacion y los
objetivos del comunicador. Se facilita la comprension utilizando un lenguaje simple
y directo, amplia redundancia y proveyendo la retroalimentacién

Algunos de los problemas que podemos encontrar en la comunicacion
organizacional es la comunicacion ascendente insuficiente y sea considerado un
problema seria muy extendido entre jerarquias de autoridad. Dos enfoques
diferentes para mejorar la comunicacion ascendente son: el uso de fuentes de
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informacion independientes, y el desarrollo de un clima de mutua confianza y
solucién de problemas.

El otro tipo de problema que podemos encontrar en la comunicacion
descendente es que sea insuficiente cuando los directores no sean sensibles a las
necesidades de informacion de sus subordinados o traten de mantener control
retenido deliberadamente la informacion. El uso de medios apropiados puede
ayudar a reducir la filtracion descendente y la distorsion de los mensajes. El
entrenamiento administrativo y los procedimientos formales para compartir la
informacion son soluciones adicionales para la comunicacion descendente
insuficiente.

Las mejoras en los procesos de comunicacion de una organizacion es mas
probable que se produzcan cuando se utilice un enfoque de sistemas, mas que
tratar con cada problema individual separadamente. Los problemas de
comunicacibn a menudo estan relacionados entre si y con otras clases de
problemas. Finalmente, es mas probable que las comunicaciones en las
organizaciones sean mas eficientes si la red de comunicacion es consistente con
los requerimientos de procesamiento de informacion de la tarea.

El sistema, en términos generales, adolece de muchos defectos, los medios
para mejorar la comunicacion tratando de superar los inconvenientes detectados,
ha considerado necesario el empleo de diferentes medios que, manejados con
habilidad, han permitido una mayor efectividad en la comunicacion, especialmente
en lo que respecta a la que se verifica en sentido ascendente. Entre los medios
considerados figuran principalmente:

a) Los informes directos que rinde a sus superiores el departamento de
personal cuando se entera de ciertas actitudes de los empleados.

b) Las encuestas por medio de entrevistas o de cuestionarios.

c) El establecimiento de buzones para sugerencias. Procedimiento utilizado
para conocer las ideas de los trabajadores respecto a la produccion,
condiciones de trabajo y todo aquello que signifique propdsito de mejorar el
funcionamiento de la empresa.

d) La intervencién sindical, recurso importante, puesto que los representantes
de los obreros pueden llegar directamente al gerente, prescindiendo de la
intervencion de cualquier ejecutivo y sin el empleo de medios legales de
apremio, todas las propuestas, iniciativas y puntos de vista de sus
representados con un gran margen de posibilidades de que se tomen en
cuenta (“Conducta organizacional y psicologia del personal” Wexley 2000).
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Capitulo 3

Feedback Survey para mejorar las
relaciones laborales

“Usted puede comprar el tiempo de un hombre,
puede comprar la presencia fisica de un hombre
en un lugar determinado, puede de igual forma
comprar cierta actividad muscular, pagandola por
hora o por dia; pero usted no puede comprar la
iniciativa, no puede comprar la lealtad, usted no
puede comprar la devocion de los corazones, del
espiritu y de las almas, esas virtudes usted debe
Conquistarlas”

-Pierre G. Weil-
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Capitulo 3 Feedback para mejorar las relaciones laborales.

3.2 Motivacion.

Aunque las relaciones humanas abarcan un campo basto y complicado,
compuesto e influenciado por muchas variables, es posible describirlo con
sencillez como la respuesta total de los individuos a las diferentes fuerzas
motivantes. Puede afirmarse que las personas, en el marco de una organizacion,
se relacionan con otras de una determinada manera porque estan influenciadas
por fuerzas psicologicas, econdémicas, y sociales que tiene la potencia de
motivarlas para que actden en la forma en lo que hacen. EI comportamiento de los
individuos cuando experimentan motivos de conflicto en si mismos y entro unos y
otros, es la mayor fuente de problemas dentro de la organizacién. Esta bien
demostrado que, en la mayoria de casos, al promover una motivacién adecuada
por parte del liderazgo se puede incrementar la productividad total.

En el mundo de los negocios, la palabra motivacion se emplea para
describir el motor que empuja a un individuo a trabajar. La motivacién al trabajo
determina tanto el éxito y la rentabilidad de la empresa como la satisfaccion por la
tarea realizada. Por consiguiente, tanto los dirigentes como los subordinados
deben comprenderla.

Parte de este estimulo es un sentimiento interno del individuo. La
motivacion es una necesidad interior que se satisface a través de un acto exterior.
Conseguir un objetivo u obtener el incentivo propuesto es el factor externo que se
observa, pero la razon por la cual la gente actla o se siente motivada para
alcanzar aquél no siempre resulta obvia.

Las personas se sienten inducidas a realizar acciones similares por causas
internas muy distintas. Por ejemplo, dos empleados que trabajan firme para
conseguir un ascenso. Para él uno significa mas cantidad de dinero; para él otro,
la nueva posicion alcanzada con el ascenso es una motivacion mas fuerte que el
aumento de sueldo. La direccion considera, con frecuencia, a los trabajadores
como recursos 0 activos, lo cual significa que son factibles de evaluar como
elementos que producen beneficios en una estructura de negocios. Los estudios
de la motivacion procuran descubrir aguellos incentivos que puedan hacer trabajar
a los asalariados o incrementa su valor de activo.

La motivacion constituye un proceso que, en su forma mas simple, puede
considerarse constituido por tres etapas: la existencia de una necesidad interna,
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un comportamiento activo conducente a la satisfaccion de dicha necesidad y la
satisfaccion de la misma.

A continuaciéon en la figura 3.1, se presenta una breve descripcion sobre
¢, Qué es la motivacion?

Figura 3.2 La motivacion humana Jack Halloran (1982)

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Interna Accién observada Satisfaccion externa

Estimulo
Necesidad .
Impedi

Deseo

mentos para
Motivo .

lograr el obietivo

v
. Se reduce
la tension

Se creala
Tension

Conseguir un objetivo satisface, y la distencién es gratificante, pero esta
complacencia tiene, por lo general, corta vida. La euforia que nos produce el logro
de un objetivo nos dura desde unos minutos hasta una hora y, en raras ocasiones,
supera un dia.

Cada uno de nosotros tiene su propio juego de necesidades, que varia
considerablemente de una persona a otra. Sin embargo Mr. Paul Meyer, de
Success Motivation Institute, considera que son tres los tipos esenciales de
motivacion que nos afectan a todos temor, incentivo y actitud.

Al revisar el concepto de motivacién tal como lo describen distintos autores,
encontramos una serie de caracteristicas notablemente generalizadas:

a) Su consideracion como procesos psicologicos.

b) La desencadena una necesidad de cualquier indole (psiquica, social o
fisica).

c) Esta orientada a una meta que la persona selecciona, meta cuya
consecucion considera valida para satisfacer esa necesidad.
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d) Facilita la actividad en cuanto es energizante y mantenedora de esa
energia hasta el logro de la meta.

Delgado (1998), nos dice que la motivacion es el proceso mediante el cual
las persona, al realizar una determinada actividad, deciden desarrollar unos
esfuerzos encaminados a la consecucion de ciertas metas u objetivos a fin de
satisfacer algun esfuerzo que decidan aplicar en acciones futuras. En el ambito del
trabajo Robbins (1994) define la motivacién laboral como la voluntad para hacer
un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacién, condicionado por la
capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal. (Jack Halloran,
1982)

3.3 Identificacién de necesidades.

Abraham Maslow (1954) sefal6é que las necesidades basicas de la persona
son las mismas para todos los seres humanos. Descubrié que mientras culturas
distintas satisfacian dichos requerimientos de forma diferente, estos continuaban
siendo los mismos.

¢,Cudles son estas necesidades basicas o instintos que motivan al individuo
a actuar de la manera en que lo hacen?

Su identificacién en uno mismo y en los demas puede ser dificil para varias
razones. En primer lugar, aunque hayan sido definidas en cinco grupos
principales, se desglosan en actividades diversas e infinitas. La expresion de las
mismas esta influenciada por las circunstancias presente del individuo y por sus
experiencias pretéritas a un tiempo, y esta expresion se muestra también distinta
segun las personas.

Las cinco necesidades béasicas de Maslow empiezan con las fisioldgicas,
las demandas fisiol6gicas son para aquellas cosas que mantienen al cuerpo
funcionando de forma saludable. Comprenden las mas primarias como la comida,
bebida, suefio, aire puro, temperatura agradable y proteccidén contra los elementos
mediante el vestido y el cobijo. Cuando estas se satisfacen emergen otras como
las del instinto sexual y los deseos sensuales de gusto, olfato y tacto.

La necesidad de seguridad es la primea de todas las psicologias, el
individuo quiere sentirse libre de desgracias. La vida civilizada y la técnica modera
han suprimido el temor a los sucesos de naturaleza salvaje. En casi todos los
adultos, estas exigencias de seguridad se expresan por el deseo de sentirse
estable y protegido. El preferir lo familiar y conocido a lo no familiar y desconocido
refleja, sin lugar a dudas, la necesidad basica de seguridad. Organizar la propia
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existencia dentro o alrededor de un sistema religioso o filosofico, demuestra el
deseo de ver el mundo desde una base firme y sdlida.

Todos sentimos la necesidad de estar seguros, pero unos sentimos este
deseo con mas fuerza que otros. Muchos de nuestros temores son consecuencia
natural de la necesidad de seguridad. Y esta es la que nos incita a la compra del
cinturén para el automévil, a adquirir vitaminas o, incluso a casarnos.

En general, una vez que las personas han satisfecho sus exigencias
primarias de caracter fisioloégico y de seguridad, se manifiestan otras como la
aceptacion por el grupo, afecto y confianza mutua a estas necesidades las
conocemos como sociales y de relacion. Estas necesidades pueden ser cubiertas
en el trabajo y en la vida privada. Tales deseos son de amar y de ser amado. Es
importante recordar que el individuo precisa tanto de dar afecto como de recibirlo.

La necesidad humana de satisfacer este deseo la podemos ver en aquella
persona que pertenece a varias asociaciones, esto puede ayudar a satisfacer los
instintos basicos de relacionarse y de dar y recibir. Por el contrario, si existe, la
restriccion de las relaciones sociales dentro del trabajo puede reducir el deseo de
trabajar bien.

Las personas que se valoran mucho a si mismas, desarrollan sentimientos
de confianza, importancia, energia, capacidad y suficiencia. Se sienten utiles y
valiosas en el mundo. La falta de autoestimacion origina, en cambio sentimientos
de inferioridad, insuficiencia, debilidad e insolidaridad. Estos sentimientos de
autodesaprobacion conducen al desadnimo y a la sensacion de fracaso, a esto le
conocemos como necesidades de estima y consideracion.

Maslow, clasifica las necesidades de estimacion en dos categorias: El
deseo de sentir la propia valia y el deseo de prestigio o reputacion, que sélo puede
recibirse de otras personas. Es posible que una de las causas por las que muchos
jefes trabajan mas que sus empleados se debe al significado especial que el
trabajo tiene para ello: les confiere autoestima y consideracion por parte de otras
personas. El empleado siente la misma necesidad, pero puede tener mas
dificultad en satisfacerla. Cuanto mas rutinario es un trabajo, mas inferior es su
categoria. Las situaciones son faciles para las tareas de mayor rutina. Cuando los
trabajadores se sienten indispensables, son mas propensos a pedir seguridades
mas amplias, a través de la remuneracion y de las ventajas sociales, que
consoliden su futuro. Puede existir una relacion entre la necesidad de sentir el
aprecio personal y las demandas de seguridad. Al ayudar a que los empleados
posean un sentido mas elevado de su valia personal, el empresario se ayuda a si
mismo.
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Desarrollar plenamente nuestra capacidad es lo que llamamos necesidades
de autorrealizacion. Se manifiesta en la buena ejecucion de una tarea por la
satisfaccion de efectuarla bien y en el esfuerzo dirigido a desarrollar capacidades
creativas de todas clases. Maslow denomina a las necesidades concernientes a
fisiologia, seguridad, relacion y estimacion, necesidades imperativas, porque si no
alcanzan la satisfaccion de las mismas, las personas carecen de los componentes
necesarios para desarrollar una personalidad sana. La autorrealizacion es una
necesidad de crecimiento. Las personas sanas son aquellas que son libre de
comprometerse a si mismas en la satisfaccion de sus necesidades para logar una
realizacion y crecimiento continuados. Y, tal como estadn descubriendo
actualmente muchas empresas, la atencion a estas exigencias no se pueden
relegar, simplemente, a las horas de ocio.

En la siguiente figura se describe la pirdmide de Maslow sobre las
necesidades que el ser humano debe cubrir.

Figura 3.3 Jerarquia de necesidades de Maslow

Auto realizacion, vitalidad,
independencia, perfeccién,
plenitud, rigueza, auto
suficiencia, pertinencia

Ego—auto - estimacién \
Aceptacionsocial e Integracion \
Seguridad y proteccion \

Fisioldgicas: Aire, agua alimentos,
habitacion, descanso, sexo
supervivencia
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Las relaciones humanas en un orden de relacion o jerarquico afirma que
cada exigencia ha de ser satisfecha antes de que la siguiente llegue a construir
una fuerza de actuacion. Aunque resulta conveniente, esta descripcion de una
jerarquia de necesidades también algo engafiosa.

Los individuos se encuentran constantemente motivados por fuerzas
internas que los dirigen hacia nuevos propositos. Una de las causas principales de
que el placer que se obtiene al conseguir un objetivo dure tan poco, consiste en
que otro objetivo basado en la misma o en otra necesidad se pone en su lugar
rapidamente. Cuando una necesidad queda satisfecha, su fuerza de motivacion
desaparece. La naturaleza intercambiable de las necesidades juega un papel muy
importante en la teoria y practica de los sistemas de incentivos, asi como en los
programas de desarrollo del trabajo.

3.4 Teoria de la Motivacion laboral.

Se han dado muchas explicaciones sobre la motivacién laboral, sobre las
variables que motivan a las personas a llevar a cabo una tarea. Incluso son varias
las clasificaciones que se han hecho de estas teorias como:

a) La clasificacion mas clasica de Campbell, Dunnette y otros (1970) en
teorias de contenido, que trata de describir los aspectos y factores
especificos que motivan a las personas a trabajar, y reconocen que todas
las personas tienen necesidades innatas, aprendidas o adquiridas, y
teorias de proceso, que se centran en la descripcién de la forma de
potenciar, dirigir y determinar la conducta del trabajo.

b) La clasificacion de Locke (1986) que distingue entre teorias basadas en
las necesidades, en los valores, teorias de las metas y de la
autoeficacia.

c) La mas actual de Kanfer (1992), que propone un Modelo heuristico de
constructos y teorias motivaciones y agrupa las distintas teorias en
funcién de los constructos que cada una considera centrales para la
motivacion (por ejemplo: necesidades o0 intereses, motivos, eleccion
cognitiva, intenciones, objetivos, auto-regulacion), ordenando estos
constructos desde los mas <<distales>> o alejados de la accion concreta a
los mas <<proximales>> o cercanos a la accion.

La motivacion laboral ha sido objeto de estudio sistematico desde unos
afios antes que la satisfaccion laboral; hemos visto cOmo ya en los afios cincuenta
surgen teorias, hoy fuertemente consolidadas sobre la motivacion, mientras que
hasta los aflos sesenta no hay un desarrollo significativo el estudio sobre la
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satisfaccion laborar (Staw 1984), si bien hay estudios aislados en décadas
anteriores (Elton Mayo, Hoppock,)

La motivacion laboral es un proceso interno que parte de una serie de
necesidades personales y que se orienta a la satisfaccion de éstas a través de
unas realizaciones externas concretas o de indole laboral. La satisfaccion en el
trabajo, por su lado, es una actitud que, en tanto se posee, facilita y hacen menos
penoso el proceso de satisfaccion de las necesidades a la que orienta la
motivacion e incide en que se mantenga como tal la meta a la que se orienta la
motivacion, o en que la persona trate de reorientarse hacia otra meta diferente.
Weinert (1985): <<La motivacion para trabajar se refiere a disposiciones de
conducta, es decir a la clase y a la seleccion de la conducta, asi como a su fuerza
e intensidad, mientras que la satisfaccion laboral se centra en los sentimientos
afectivos frente al trabajo y a las consecuencias posibles que se derivan de él>>.

La satisfaccion depende del grado de coincidencia entre lo que una persona
quiere y busca en su trabajo y lo que le reporta. A mayor distancia en sentido
descendente entre lo deseado y lo encontrado, menor satisfaccion. Estas
distancias pueden producirse al comparar aspectos intrapersonales (la
satisfaccion de necesidades fisicas o psicologicas, la satisfaccion de los valores
personales o de las expectativas) o interpersonales (comparacion social sobre la
situacion de los demas).

Segun la mencionada teoria bifactorial de Herzber (1959), menciona que la
satisfaccion y la motivacion laboral estan relacionadas con el contenido del trabajo
y con el contexto: el contenido ha de satisfacer las necesidades de orden superior
y van a ser los factores determinantes de la satisfaccién-no satisfaccion laboral,
mientras que las variables de contexto van a satisfacer las necesidades de orden
inferior y van a incidir en la insatisfaccién-no insatisfaccion. Para las teorias de la
necesidad, en general la insatisfaccion de una necesidad superior produce una
tension se considera <<insatisfaccion laboral>>, mientras que la ausencia de esa
tension se considera <<satisfaccion laboral>>.

3.4.1 Tipos de motivacion laboral.

Podemos hablar de dos tipos de motivacion laboral que pueden influir en la
calidad de la produccién la motivacion intrinseca y la extrinseca.

a) Motivacion intrinseca

Es la que lleva a la satisfaccion de las necesidades superiores, que segun
la clasificacibn de Maslow son las tres ultimas de su piramide: necesidades
sociales, de estima y de autorrealizacibn. Se denomina motivacion intrinseca
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porque tiende a satisfacer estas necesidades a partir de las caracteristicas de
contenido y ejecucion del propio trabajo, como el tipo de trabajo, el proceso mismo
de realizarlo (autonomia, oportunidades para poner en practica los conocimiento y
habilidades que se tienen), el reconocimiento recibido de los demas y la
autovaloracion por la ejecucién, la responsabilidad personal implica, el progreso
social que reporta y el desarrollo personal que conlleva. Las personas con un nivel
de formacion medio o elevado y que responden a las caracteristicas de la teoria
<<Y>> de McGregor aumentaran su motivacion si la organizacion mejora estas
variables.

Hackman y Oldman (1980) presentaron un <<Modelo de las caracteristicas
del trabajo>> en el que sefialan que la motivacion laboral intrinseca se produce
cuando se dan en la persona tres <<estados psicoldgicos criticos>>:
significatividad del trabajo, responsabilidad personal sobre los resultados de su
trabajo y conocimiento de esos resultados. Las personas no reaccionan de la
misma manera ante estas caracteristicas; hay unas variables moduladoras de
estos estados psicoldgicos criticos que son: los conocimientos y destrezas que
poseen, la necesidad de crecimiento y la satisfaccién personal con determinados
aspectos del contexto laboral.

b) Motivacién extrinseca

La motivacion extrinseca satisface las dos primeras necesidades de la
escala de Maslow o necesidades inferiores: las fisiologicas y las de seguridad. Se
denomina extrinseca porque tiende a la satisfaccion de estas necesidades a partir
de aspectos externos a la propia tarea, como las retribuciones econdémicas
(monetarias 0 en especie), o las caracteristicas del contrato laboral. Se produce
cuando las personas se orientan a la satisfaccion de las necesidades inferiores.

A través de la investigacion se han identificado una serie de elementos
favorecedores de la motivacién en el trabajo que podemos clasificar de acuerdo
con la teoria bifactorial de Herzberg en factores de higiene que hacen referencia al
entorno laboral y tienen un caracter extrinseco al trabajo y factores motivadores
que ser refieren al contenido del trabajo y tienen un caracter intrinseco.

Dentro de los factores de higiene existe uno para las relaciones la
importancia del ambiente social del trabajo que servird como facilitador de la
motivacion en tanto de oportunidades de interaccibn con otras personas,
proporcione feedback constructivo y permita la relacion con el lider formal. Suele
ser un aspecto muy valorado porque satisface necesidades sociales de afiliacion y
relacion (Psicologia del trabajo para las relaciones laborales Guillen 2000 P.195-
207)
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3.5 Clima organizacional.

El clima organizacional es un concepto relativamente nuevo en el ambito de
la psicologia industrial/organizacional. Constituye una configuracion de las
caracteristicas de una organizacion, asi como las caracteristicas personales de un
individuo pueden construir su personalidad, influye en el comportamiento de un
individuo en su trabajo, asi como el clima atmosférico puede jugar un cierto papel
en su forma de comportarse. El clima organizacional es un componente
multidimensional de elementos.

El clima esta considerado como una medida perceptiva de los atributos
organizacionales y esta definido como una serie de caracteristicas que son
percibidas a proposito de una organizacion y/o de sus unidades (departamentos)
y que pueden ser deducidas es la forma en la que la organizacién y sus unidades
actian (consciente o inconsciente) con sus miembros y con la sociedad.

Al clima humano o psicolégico de una organizacién generalmente se le
llama clima organizacional. Las variables propias de la organizacion, como la
estructura y el proceso organizacional, interactian con la personalidad del
individuo para producir las percepciones. Mediante la evaluaciéon de estas
percepciones es como se puede analizar la relacion entre las caracteristicas
propias de la empresa y el rendimiento que ésta obtiene de sus empleados. Al
formar sus percepciones del clima el individuo actia como un filtrador de
informacion que utiliza la informacién que viene de los acontecimientos que
ocurren alrededor de él, de las caracteristicas de su organizacion y de sus
caracteristicas personales.

Los instrumentos de medida mas frecuentemente utilizados son los
cuestionarios, pues corresponden a la naturaleza multidimensional y perceptiva
del clima. Por sus dimensiones estos cuestionarios cubren las variables
humanas, estructurales, relacionadas con la tarea y las tecnologias segun un
cierto grado decreciente de importancia.

El clima determina el apoyo dado a una actividad por la organizaciéon su
aceptacion como un hecho integrado a la vida organizacional y su relacién con los
fines y aspiraciones de los individuos dentro de la organizacioén, asi como los fines
y objetivos de la organizacion misma. Asi es posible determinar dos aspectos
importantes en el estudio del clima. Un primer aspecto concierne al clima
organizacional en tanto que hay una serie de caracteristicas, relativamente
estables en el tiempo, que describen una organizacién vy la distinguen de otras, e
influyen en el comportamiento de los empleados. Un segundo aspecto llama la
atencion sobre el hecho de que el clima emerge de los sistemas y de los
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procedimientos como el estilo de gestion, las politicas, organizacionales y los
procedimientos generales de operacion tal como son percibidos por los
empleados.

3.6 Teoria del clima organizacional de Likert.

Esta teoria del clima organizacional, o de los sistemas de organizacion
como la llama su autor, permite visualizar en términos de causa y efecto la
naturaleza de los climas que se estudian, y permiten también analizar el papel de
las variables que conforman el clima que se observa.

3.6.1 Teoria de los sistemas.

Para Likert, el comportamiento de los subordinados es causado en parte,
por el comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que
éstos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, Sus
esperanzas, sus capacidades y sus valores (Luc Brunet, 2006).

Existen cuatro factores principales que influyen sobre la percepcion
individual del clima y que podrian también explicar la naturaleza de los
microclimas dentro de una organizacion. Estos factores se definen entonces como:

e Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura
misma del sistema organizacional.

e La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacién
asi como el salario que gana.

e Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el
nivel de satisfaccion.

e La percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores
del clima de la organizacion.

De una forma mas especifica hay tres tipos de variables que determinan las
caracteristicas propias de una organizacion:

e Variables causales. Son variables independientes que determinan el
sentido en que una organizacion evoluciona asi como los resultados que
obtiene, estas comprenden la estructura de la organizacion y su
administracion: reglas, decisiones, competencia y actitudes. Se
distinguen por dos rasgos esenciales, pueden ser modificadas o
transformadas por los miembros de la organizacién que pueden también
agregar nuevos componentes y son variables independientes de causa y
efecto.
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e Variables intermediarias. Estas variables reflejan el estado interno y la
salud de una empresa, por ejemplo, las motivaciones, las actitudes, los
objetivos de rendimiento, la eficacia de la comunicacion y la toma de
decisiones.

e Variables finales. Son las variables dependientes que resultan del efecto
conjunto de las dos precedentes. Estas variables reflejan los resultados
obtenidos por la organizacion.

Existen 2 tipos de climas que se dividen en sistemas dentro de las
organizaciones:

Clima de tipo autoritario

Sistema | Autoritarismo explotador

Es el tipo de clima de autoritarismo explotador, la direccion no la tiene
confianza a sus empleados. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos se
toman en la cima de la organizacion y se distribuyen segun una funcién puramente
descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmdésfera de
miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la
satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles psicolégicos y de
seguridad.

Sistema |l Autoritarismo benevolente

El tipo de clima de autoritarismo benevolente es aquel en que la direccion
tiene una confianza condescendiente en sus empleados, como la de un amo con
su siervo. La mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se
toman en los escalones inferiores. Las recompensas, los castigos ocasionales y
cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores se trata también
de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima.

Clima de tipo participativo

Sistema |ll Consultativo

La direccion que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza
en sus empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente en la cima
pero se permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los
niveles inferiores. La comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los
castigos ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los
trabajadores; se trata también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de
estima.
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Sistema IV Participacién en grupo.

En el sistema de la participacion en grupo, la direccion tiene plena
confianza en sus empleados. Los procesos se toma de decisiones estan
diseminados en toda la organizacion, y muy bien integrados a cada uno de los
niveles. La comunicacion no se hace solamente de manera ascendente
descendente, sino también en forma lateral. Los empleados estan motivados por
la participacion y la implicacién, por el establecimiento de objetivos de rendimiento,
por el mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluacion del rendimiento
en funcién de los objetivos.

La teoria de los sistemas de Likert.

Esta teoria postula también el surgimiento y establecimiento del clima
participativo como el que puede facilitar la eficacia individual y organizacional de
acuerdo con las teorias contemporaneas de la motivacion que estipulan que la
participacion motiva a la gente a trabajar.

Likert también hizo un cuestionario titulado Perfil Organizacional de Likert
(POL), para verificar los fundamentos que sostienen su teoria sobre el clima
organizacional. Este cuestionario es de los mas populares, no solamente para
medir el clima de una instituciébn sino también para evaluar los cambios que
pueden darse tras las intervenciones del tipo de desarrollo organizacional o de
perfeccionamiento.

El perfil de las caracteristicas organizacionales, cuya teoria se presentd
anteriormente. Este cuestionario mide la percepcion del clima en funcién de 8
dimensiones.

Los métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para influir
en los empelados.

Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos que
se instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. La naturaleza de los
tipos de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la
interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos en la organizacion.
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Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La pertinencia
de las informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de
funciones.

Las caracteristicas de los procesos de planificacion. La forma en que se
establece el sistema de fijacion de objetivos o de directrices.

Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la distribucion
del control entre las instancias organizacionales.

Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacion asi
como la formacion deseada.

En la escala tipo Likert que se utilizara en él taller trabaja con estos
factores sin embargo desglosa con base a las necesidades que se requieren
analizar dentro de la empresa.

El clima organizacional juega también un papel muy importante en la
implantacion y el éxito de un programa de evaluacion de rendimiento dentro de
una empresa. La evaluacion del rendimiento se basa en la apreciacion
sistematica de un subordinado segun el trabajo cumplido, segun sus aptitudes y
las otras cualidades necesarias Yy esenciales para la buena ejecucion de su
trabajo. Todo buen programa deberia normalmente seguir dos grupos de
objetivos especificos, interdependientes e indisociables que son:

Los objetivos administrativos: Las observaciones provenientes de un
programa de evaluacion sirven, en un primer momento, para fines administrativos
relacionados con la administracion de salarios, las promociones y los cambios, las
contrataciones, los despidos. Este aspecto administrativo se relaciona entonces
con el rendimiento directamente observable del empleado respecto al alcance de
los objetivos organizacionales de su empleo.

Los objetivos de desarrollo personal. Para varios investigadores esté
deberia ser el fin principal perseguido por todo programa de evaluaciéon. Asi la
evaluacion deberia enfocarse al mejoramiento cuantitativo y cualitativo del
rendimiento del empleado, al descubrimiento de sus necesidades de formacién y
el perfeccionamiento, al igual que a sus aspiraciones personales. A partir de estos
supuestos individuales, la direccion deberia poder conciliar los objetivos
personales de sus empleados con los objetivos de la organizacion. Finalmente,
este tipo de programa deberia tener por objetivo mejorar la comunicacion entre
los superiores jerarquicos Yy sus subordinados y llegar a una mejor comprension
de los objetivos mutuos de trabajo.
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Para poner en marcha un programa asi, es esencial, antes que cualquier
cosa, establecer dentro de la organizacion un clima de confianza, de manera tal
que la mayoria de los empleados sientan realmente la necesidad de saber si su
rendimiento es satisfactorio 0 no, y sientan también la necesidad de recibir
retroalimentacion sobres sus resultados. Uno de los grandes principios de la
concepcion cientifica de la administracion de empresas, es que la eficacia de un
individuo en el trabajo esta en funcion de su comprension de las esperanzas que
la empresa tiene puestas en él.

Una buena comunicacion ascendente, descendente y lateral es, entonces,
es importante para sostener y crear un clima participativo.

3.7 Introduccion al Feedback.

La cual proviene del desarrollo organizacional y siguen el método cientifico-
técnico, orienta en el disefilo de una encuesta que asegure la calidad y
especificidad de los datos a recopilar y potencia que, una vez obtenidos los datos,
la organizacion estructurada en grupos de trabajo, en lugar de cerrar el proceso,
los analice y comience un nuevo ciclo en el que se favorezca el cambio hacia la
mejora continua de dicha organizacion.

El Survey Feedback, desarrollado por el Survey Research Center (SRC)
durante los afios cincuenta del siglo pasado, surge como consecuencias de la
busqueda de la optimizacién de uso de los datos recopilados a través de una
encuesta desarrollada por Likert y sus colegas sobre percepcion, conducta,
reacciones y actitudes de los empleados de una compafia eléctrica con el objetivo
de lograr la mejora de la gestion y del desempenio.

La técnica de Survey Feedback ofrece una combinacién de metodologia
cuantitativa y cualitativa y se fundamenta en dos aspectos claves. El primero
consiste en elaborar una escala ad hoc para la organizacion, basada en un
modelo tedrico y siguiendo una metodologia estadistica valida y fiable. El segundo
concreta en seguir un procedimiento de discusion grupal concreto sobre los
resultados de dicha encuesta, el cual facilita la implicacién y el compromiso de
todos los empleados de la organizacion a la hora de valorar la informacion
recopilada y de proponer acciones de mejora para introducir cambios positivos en
una organizacion.

Una técnica dirigia hacia el trabajo interno de las organizaciones, el
desarrollo de grupos, a la gestion de las relaciones intergrupales y a la resolucion
de conflictos.
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Entre sus principales ventajas o aportaciones, sefala las siguientes:

- Es una aproximacién de desarrollo organizacional que permite diagnosticar
la situacién laboral y la relacién de sus empleados con las tareas.

- Se puede aplicar a pequefas unidades.

- Planifica cuidadosamente el desarrollo organizacional con la ayuda
constante de un interventor o consultor, el cual posee las cualidades y
competencias requeridas.

- Implica a cada miembro en el proceso de cambio, en que es frecuente la
aparicion tanto de las expectativas como las de las frustraciones.

- Fomenta la participacion, el compromiso y la asuncion de responsabilidad
para la mejora del ambiente de trabajo.

- Responsabiliza a las propias unidades de trabajo en la mejora de su propia
situacién aunque apoyado por el interventor y su grupo de expertos.

La trayectoria de un grupo pasa normalmente por tres fases (ligen,
Hollenbenck, Johnson y Jundt, 2005): formacién, en la que el grupo desarrolla su
identidad; funcionamiento en la que el grupo desarrolla su actividad; y finalizacion,
en la que el grupo se disuelve o comienza una nueva tarea.

El estudio de los grupos de trabajo, sefiala que hay al menos un aspecto
comun que ha de tenerse en cuenta en todas las etapas de la evaluacion de un
grupo para ser eficaz: la retroalimentacion, o mas comunmente llamada (con su
término anglosajon) el Feedback. West (2003) sefiala que el Feedback es
importante en las fases del desarrollo grupal mencionadas. En la fase de
formacion, debe hacerse un esfuerzo especial en determinar previamente las
tareas y objetivos globales del grupo, la clarificacion de objetivos y roles
interrelacionados de sus miembros, asi como la generacion de Feedback de
rendimiento y el establecimiento de mecanismos tanto para la comunicacién y la
revision regular de todos los aspectos del funcionamiento del grupo, como para su
correcta creacion y su posterior desarrollo y eficacia.

En la fase de funcionamiento, para fomentar la eficacia del grupo dia a dia,
se requiere la incidencia de factores psicolégicos que mejoren el rendimiento.

Durante la fase de finalizacion, también es importante la utilizacion del
Feedback de manera que permita comparar los resultados obtenidos con los
marcados, para determinar la efectividad grupal en un proceso determinado. Este
Feedback de calidad permite calcular el desajuste, corregir errores y establecer
nuevos objetivos y retos futuros. En este sentido, la existencia de un Feedback
recurrente se convierte en una cuestion fundamental para la mejora continua de
los grupos de trabajo. (West, 2003).
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El aspecto fundamental el Feedback es la informaciéon que utiliza. La
informacion puede ser un instrumento Util, para ayudar a mejorar una
organizacion. Pero a toda esa informacion hay que darle sentido, de manera que
sirva para alcanzar las metas y objetivos que tanto la organizacion como sus
empleados se hayan propuesto (Farr, 1993).

La calidad de la informacion captada de las encuestas no solamente
depende de la cantidad de constructos medidos y de la realizacion de analisis de
datos adecuada, sino que ademas es fundamental, la utilizacion que se haga de
estos datos y quién o quiénes son los receptores de los mismos.

La informacién obtenida y que es utilizada en el Survey Feedback puede
influir sobre la conducta de los empleados de dos formas especificas:

1. La informacion puede servir para energizar o motivar, puede hacer que
surjan determinados sentimientos y crear fuerzas con las que iniciar
cambios en la conducta. Es decir, la informacion presentada al empleado, al
grupo y a la organizacion puede crear energia alrededor del tema que
describen los datos y asi comenzar la accion motivada.

2. Los datos pueden utlizarse para informar a personas, grupos Yy
organizaciones sobre qué tipos de conducta pueden producir determinados
resultados. Es decir la informacién puede ejercer dos funciones; la funcion
de crear o generar energia (motivar) y la funcién de direccion (correccion de
errores).

Es una herramienta para dar la informacion, de manera que se genere
energia que motive a los empleados y, a su vez, les dirija hacia la solucion de los
problemas detectados. Por tanto, esta técnica es una herramienta de intervencion
para la mejora continua de los grupos de trabajo. No obstante, la recogida, el
andlisis de la informacién y la transmision de la misma a los miembros de la
organizacion debe realizarse de manera adecuada para conseguir el objetivo de
mejorar los sistemas organizativos.

3.8 El Survey Feedback como estrategia de desarrollo organizacional.

Se incluye dentro del desarrollo organizacional, el cual puede ser definido
como cualquier proceso o actividad basado en las ciencias de la conducta que,
inicialmente o a largo plazo, tenga el potencial de desarrollar Optimos
conocimientos, competencias, productividad, satisfaccion, ingresos, relaciones
interpersonales y otros resultados deseados en un entorno organizacional, para
provecho personal, del grupo o para el beneficio de toda la organizaciéon (McLean,
2006).
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French Bell y Zawacki (2000). El desarrollo organizacional como proceso
abarca la totalidad de la organizacion, buscando eficacia y la transformacion
cultural para asegurar la competitividad de la organizacion y sus empleados. Su
finalidad es que la organizacion aprenda como sistema y pueda tener un sello
distintivo de excelencia a partir de sus propios procesos.

Aspectos implicados en el desarrollo organizacional.

e Planificacion desde la alta direccion.

e Abarca toda la organizacion.

e Su finalidad es dirigir el cambio hacia el incremento de la efectividad
y la salud de la organizacion.

e Intervencién en los procesos de la organizacion.

e Utilizacion del conocimiento de las ciencias de la conducta.

El desarrollo organizacional pretende, por medio del analisis interno de la
organizacion y del entorno que le rodea, obtener informacién que lo guie en
adoptar un camino o estrategia hacia el cambio.

Las intervenciones sistematicas de desarrollo organizacional giran
alrededor de cuatro importantes técnicas:

1. La investigacion de grupos reducidos de aprendizaje en contextos de
laboratorio (o T-Group, en su denominacion anglosajona).

La investigacion-accion

El enfoque sociotécnico de Tavistock

4. El Survey Feedback.

wnN

El Survey Feedback puede entenderse como una técnica de intervencion
para el desarrollo organizacional y de utilizacion de la informacién, que consiste
en recoger datos de la organizacién y darla a conocer a sus miembros de manera
adecuada. Los miembros de la organizacion deben valorar la informacién y
proponer acciones de mejora. El Survey Feedback gira en torno al proceso y a lo
que representan los datos. No se trata de una serie de andlisis de datos, ni es la
simple devolucion de tales datos a los participantes 0 a sus representantes. Es un
método que utiliza las técnicas de recogida de datos a diversos grupos, para
mejorar y hacer mas completo, racional y adecuado un proceso inherente de
cambio en las organizaciones. Se trata, pues, de un programa de desarrollo
organizacional dirigido hacia el trabajo interno de las organizaciones, al desarrollo
de grupos, a la gestion de las relaciones intergrupales y a la resolucion de
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conflictos. Estos programas son utilizados para que la organizacién funcione mejor
(French y Bell, 1995).

La técnica del Survey Feedback tiene dos componentes principales, el uso
de encuestas y el uso de talleres de retroalimentacion, y se fundamenta en un
conjunto integrado de medidas denominado System 1-4T. Este conjunto integrado
de medidas, desarrollo por Likert y sus colaboradores, distingue la existencia de
cuatro tipos de sistemas de gestion organizacional, definidos a partir de medias de
liderazgo, clima organizacional y satisfaccion laboral (autoritarismo explotador,
autoritarismo benevolente, consultativo, grupal participativo). Estos términos se
tocaron anteriormente en el tema de clima organizacional.

Sistema 1-4T de Likert sefiala que cada organizacion posee unas
caracteristicas internas diferentes, fundamentalmente basadas en el liderazgo, el
clima y la satisfaccion, que determinan consecuencias organizacionales (French y
Bell, 1995). Los autores indican que las organizaciones que se encuentran en el
Sistema 1 pagan un alto precio de resistencia de los empleados ante cualquier
cuestidon, una baja moral y un bajo compromiso, mientras que las organizaciones
gue se encuentran en el Sistema 4 estan asociadas a una alta rentabilidad y a
relaciones laborales excelentes.

El siguiente Cuadro sefiala la medida utilizada para establecer los
diferentes sistemas organizacionales descritos que ha establecido Likert.

Cuadro 1.4
Ejemplo de medida para el establecimiento de perfiles de los sistemas organizacionales
Variable Items Sistemal Sistema2 Sistema3 Sistema4
) Cantidad .
Ninguna Alguna ) Gran Cantidad
) ) . Sustancial
Confianza mostrada hacia subordinados
Liderazgo  Libertad de subordinados para hablar asus No muy . Bastante .
i . i Algo libre ] muy libre
superiores sobre el trabajo. libre libre

Frecuenu.a conlaque se k.Juscan y utilizan Raramente A veces A menudo Muy

ideas de subordinados frecuente

Predominio de utilizacion de 1 miedo, 2 1,2,3,

. . 4, algunos 3 5,4 basados en
amenaza, 3 castigos, 4 recompensas, 5 ocasionalm 4, algunos 3

. y5 objetivos
compromiso. ente 4
Motivacion Responsabilidades para conseguir los Alta niveles Bastante .
. S ) En todos los niveles
objetivos. direccion altosde generalizad
. . . . Relativame = Cantidad .
Cantidad de trabajo cooperativo realizada Muy poca Gran Cantidad

nte poca  Moderada

Fuente FrenchyBgI.§9.&§.}O ~eso de Survev Feedhack

- < v oo HERTATA SR CAC IR A\

55



Esta técnica surge de la preocupacion por el desarrollo de una estrategia
eficaz para la mejora de la gestion y direccion organizacion (investigacién- accion)
por parte de investigadores. Bowers y Franklin, (2000) nos dice que requiere que
las personas que intervienen en sus puestas en préactica dispongan de diversas
habilidades que van desde la capacidad de analisis, concrecion y exactitud para la
planificacion y la medicion de las actitudes, a la innovacion, proactividad y
flexibilidad para la gestion de grupos de trabajo.

El Survey Feedback incluye dos actividades béasicas, a saber:

1. Recogida sistematica y analisis de datos (Survey). Normalmente la
recogida se realiza mediante encuestas, aunque esta informacién puede
complementarse con entrevistas y con observacién. Después de la recogida,
se trabajan los datos agregandolos, analizandolos e interpretandolos.

2. Retroalimentacion (Feedback). Dar informacion a los miembros de la
organizacién que han participado sobre los datos recogidos, de forma que la
informacion de los resultados se dirija hacia el establecimiento de planes de
accion para el cambio y la mejora.

El objetivo es desarrollar el proceso a seguir para la utilizacion adecuada de
esta técnica. En primer lugar, se centra en la descripcion del establecimiento de
objetivos. En segundo lugar, se refiera a qué informacion se debe recoger, como
se va a recoger, y que andlisis se va a realizar, haciendo especial referencia en la
encuesta, para la recogida de datos siguiendo el método cientifico. En tercer lugar,
se detalla el proceso de retroalimentacién, es decir qué hacer con dicha
informacioén, como se debe transmitir y cdmo se debe facilitar la interpretacion de
los resultados por parte de los implicados en el proceso. En cuarto lugar, se trata
de la elaboraciéon de los planes de accién. Y en quinto y dltimo lugar, se hace
especial hincapié en el rol que debe desempefiar el consultor como pieza clave de
la intervencion.

3.9.1 Establecimiento de objetivos.

El establecimiento de los objetivos, tanto personales como grupales, es un
proceso muy efectivo para la gestion del desempefio, dado que los objetivos son
determinantes de la accion. Ademas de ser una fuente de direccion y contraste de
resultados obtenidos, los objetivos se utilizan para el proceso de mejora continua
de la productividad vy la eficiencia. Por otro lado, los objetivos son un indicador
primarios que identifica donde se requiere mejorar y el grado de mejora requerido.
Si se cumplen, los objetivos se pueden utilizar para dar Feedback como fuente de
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mejores practicas, siendo un elemento de reconocimiento y motivacion para la
persona o el grupo.

Los objetivos, a su vez, deben ir fundamentados por un modelo valido sobre
la organizacion, el cual debe incluir una representacion sobre la estructura de
dicha organizacién y las relaciones causa-efecto que se producen en la misma, un
modelo que permita comparar, confirmar, ajustar y corregir respuestas , a partir de
lo que dicho modelo plantea como punto de referencia.

Una premisa central de la teoria del establecimiento de objetivos es que los
objetivos son reguladores de la accidbn humana, junto con otros aspectos
motivacionales tales como la autoeficacia. Las acciones humanas a las que se
refiere la teoria son, fundamentalmente, las relacionadas con la conducta
motivada consciente, no las acciones puramente reflejas. En la motivacion
generada cognitivamente, las personas se automotivan y guian sus acciones, de
forma que pueden anticipar facilmente resultados, establecer objetivos y
seleccionar los cursos de accion que les lleven a alcanzarlos.

Para Locke y Latham (1990) los objetivos tienen dos atributos a
dimensiones principales: contenido e intensidad.

- El contenido, se refiere al objeto o resultado que se quiere conseguir) p.ej.,
comprar una casa O conseguir una puntuacion determinada en el
desempefio de una tarea). El contenido, a su vez puede diferir
cualitativamente. Esto es, se pueden encontrar objetivos financieros,
sociales, de desarrollo de carrera. También pueden ser diferentes
cuantitativamente, dado que se pueden tener muchos o pocos objetivos, a
corto o a largo plazo, faciles o dificiles. El contenido de los objetivos
también pueden variar en el grado de especificidad o claridad. Los
objetivos més claros y especificos suelen ser los cuantitativos (p. €j.,
mejorar el 5% de la productividad) y los menos claros y especificos son los
verbales (p.ej., hacer el trabajo lo mejor posible, hacer un buen trabajo).

- La intensidad, se refiere al grado de fuerza que posee el objetivos y se
concreta en factores tales como el esfuerzo requerido para alcanzarlo, el
lugar que ocupa el objetivo en la jerarquia de valores o preferencias del
grupo o de la organizacion, su importancia y, finalmente el compromiso en
su consecucion (Locke y Latham, 1990).
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Para comprender y explicar los efectos de los objetivos en la accion, es
necesario entender los mecanismos por los cuales los objetivos producen sus
resultados. Estos mecanismos son tres: esfuerzo, persistencia y direccion.

- Los objetivos proporcionan, en primer lugar, energia al desempefio,
motivando a las personas a poner esfuerzo de acuerdo con la dificultada de
las demandas del objetivo o la tarea.

- En segundo lugar, los objetivos fuertes y retadores motivan a las personas
a persistir en sus actividades a travées del tiempo.

- En tercer lugar, los objetivos, especialmente si son claros y especificos
dirigen la atencion de las personas hacia conductas o resultados relevantes
e incluso afectan a como se procesa la informacién. Los objetivos, en
efecto, llevan a las personas una “vision de tunel”, puesto que centran a la
persona en todo lo referente a la consecucion de los objetivos propuestos.

Una vez establecidos los objetivos, es importante identificar los principales
obstaculos que pueden impedir la consecucion de los objetivos, asi como los
facilitadores con los que se puede contar para resolver los obstaculos
identificados. Los obstaculos incluyen “todos aquellos factores ambientales de
caracter temporal que dificultan el rendimiento de los trabajadores” (O Connor et
al., 1984, pag.663). Respecto de los facilitadores, Scheneider, White y Paul (1998)
los consideran también como factores situacionales, es decir todos aquellos
esfuerzos, conductas de supervision y politicas de recursos humanos dirigidos a
disminuir los obstaculos laborales.

En este sentido, el disefio de survey feedback debe hacer un esfuerzo por
establecer objetivos que sean percibidos por los participantes como fuertes,
retadores, claros y especificos, para que generen esfuerzo, persistencia y
direccién para producir el cambio adecuado. Una vez establecidos los objetivos,
se deben seleccionar aquellos mas factibles mediante el estudio de obstaculos y
facilitadores. Tras esto, se debe abordar la siguiente fase del proceso, consistente
en la recogida de informacion a través, fundamentalmente, de la encuesta.

3.9.2 Survey: La encuesta.

La informacién en una organizacion puede recogerse utilizando diversas
técnicas como la observacion, la entrevista, el analisis de informe. Sin embargo,
Likert, como creador de la técnica de survey feedback, instaura la encuesta ad hoc
como una pieza fundamental, para determinar el éxito de esta técnica de
desarrollo organizacional.
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Un diagnostico deber ser conciso y claro, ya que un cambio con éxito
depende fundamentalmente de una rigurosa medida de como esté funcionando la
organizacion en el momento actual. Probablemente cada organizacion requiera de
una estrategia diferente e incluso cada departamento o grupo de empleados
pueda requerir diferentes intervenciones y, ademas, la base de ese diagnéstico
debe estar bien fundamentada en un analisis precisos y cientifico.

La técnica de Survey Feedback, a través de los resultados obtenidos en la
encuesta, permite establecer un diagnostico diferencial base que ayuda a discernir
cual es la mejor estrategia para facilitar el cambio de dicha organizacion. Y dicho
diagnostico sera la clave para que las estrategias de intervencion futuras sean
dirigidas hacia el problema clave y no se centren en problemas secundarios.

3.9.3 Caracteristicas de la encuesta

La encuesta es “una técnica que consiste en preguntar directamente a las
personas sobre datos de su vida u opiniones acerca de hechos relevantes en una
investigacion” (Rodriguez, Rodriguez y Betancort, 1998, p.63). Es importante
distinguir entre encuesta y test. Lo que diferencia la encuesta del test es que este
altimo hace referencia a un instrumento disefiado con el fin de medir atributos
relacionados con habilidades, capacidades y conocimientos, en consecuencia, las
respuestas a los items del test son evaluadas en términos de su cualidad o
correccion. Sin embargo, que la encuesta, asi como el invetario o el cuestionario,
mide caracteristicas que no tiene una respuesta correcta, como son actitudes,
opiniones, intereses, disposiciones o personalidad (Prat y Doval, 2003).

Las formas mas frecuentes de distribucién de una encuesta son el correo, el
teléfono y el pase directo. En la actualidad también est4 cobrando una gran
relevancia la utilizacion de Internet. Es importante que antes de comenzar con el
pase de la encuesta se seleccione a la muestra que represente a la poblacion
objeto del estudio, que puede proporcionar la informacion requerida, que se
plantee cual es el tema que se va a encuestar y qué variables podrian influir en
este tema o podrian estar relacionadas, para ello es recomendable la realizacion
de focus group, entrevistas previas con personas claves de la organizacion, y la
revision bibliografico sobre resultados previamente encontrados

La encuesta se divide en 5 apartados basicos. Cada uno de estos

apartados posee diferentes objetivos y, por tanto, sus caracteristicas y disefio son
diferentes, los cuales se muestran en el cuadro siguiente 2.
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Apartados basicos de una encuesta

Cuadro 2.1

1. Presentacion .
Se trata de un apartado claro y consiso cuyo

objetivo es que haga dificl a la persona negar su
colaboracién en el estudio. También puede
entregarse antes a modo de carta donde se
explique detalladamente el estudio, los objetivos,
las personas involucradas y otros detalles.

2. Instrucciones Se especifica el procedimiento que se ha de
seguir para cumplir la encuesta y sirve para
normalizar las respuestas.

3. Cuestiones sociodemograficas Es el apartado donde se incluyen preguntas
generales, rapidas y faciles de comprendeer y
responder. Suelen recoger informacion sobre la
edad, el puesto que ocupa en la organizacion, la
experiencia...

4. Cuerpo Se trara del apartado centra, donde se recogen las
preguntas nucleares del estudio. Puden ser
acciones, intenciones u opiniones, conductas,
actitudes con dicha persona en el futuro o como y
cuando se recibira el feedback de resultados.

5. Parte Final En este apartado es donde se incluyen los
agradecimiento, futuros cursos de accion, si se
volverd a contactar con dicha persona en el futuro o
como y cuando se recibira el feedback de
resultados.

Especificamente en la técnica de Survey Feedback, Likert disefio una
encuesta ad hoc, denominada “el cuestionario organizacional’, la cual media las
percepciones de liderazgo, clima organizacional y satisfaccion laboral mediante
105 items. En funcion de los resultados obtenidos por medio de este cuestionario,
Likert (1979) perfilo los cuatro tipos de gestion de sistemas organizacionales de
las técnicas System 1-4T. Las dimensiones se presentan a continuacion en el
cuadro 3.1
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Dimensiones de la encuesta del cuestionario organizacional

Cuadro 3.1
Dimensiones de la encuesta del cuestionario organizacional
Liderazgo Apoyo por parte de la direccion

Enfasis de la direccién en los objetivos
Facilitacion laboral por parte de la direccion
Apoyo por parte de los comparieros
Enfasis por parte de los compafieros en los
objetivos  Facilitacién laboral por parte de los compafieros
Facilitacién de la interaccion por parte de los
compafieros

Clima organizacional Comunicacién con la organizacion
Motivacion
Toma de decisiones
Control organizacional
Coordinacién entre departamentos
Direccién general

Satisfaccion Satisfaccion con la organizacion
Satisfaccion con el supervisor
Satisfaccion con el trabajo
Satisfaccion con el salario
Satisfaccién con el grupo de trabajo

Actualmente, la técnica de Survey Feedback se ha utilizado para conseguir
otro tipo de cambios en las organizaciones, como son la mejora del rendimiento, la
mejora de la calidad de servicios, la mejora del bienestar psicosocial, la mejora de
la comunicacién interdepartamental, entre otros. Todos aquellos tienen en comun
una cuestion fundamental: una pretension de cambio o mejora, siempre
condicionada a las actitudes y las conductas de las personas gque forman parte de
dicho sistema organizacional, por lo que la informacién que se requiere debe
provenir de dichas personas.

La encuesta que se va a utilizar en el Survey Feedback, puede recoger
constructos diversos como demandas laborales, interaccion social, compromiso
con la organizacion percepcién del control, absentismo, clima organizacional, paga
y beneficios, relaciones con otras unidades, comunicaciones, relaciones
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supervisor/empelado, asesoramiento sobre el desempefio, presion en el trabajo,
gestién por objetivos, oportunidades para el crecimiento y progreso personal,
dicha seleccién de constructos siempre ir4 asociada a los objetivos y al modelo de
referencia previamente establecidos. Es decir, qué queremos medir en funcién de
nuestros objetivos y las variables que pueden afectar a los mismos. De hecho,
Likert y colaboradores aseguran que una encuesta bien disefiada es capaz de
ayudar a los miembros de la organizacion a desarrollar modelos validos sobre
como funcionan las organizaciones y también proporciona informacion
(retroalimentacion) sobre el progreso hacia el objetivo (French y Bell, 1995).

Segun llgen, Fisher y Taylor (1979), las fuentes del Feedback con respecto
al desempefio o rendimiento pueden clasificarse en tres categorias: otras
personas que evalluan la conducta del empleado, el entorno de tarea (el propio
puesto) y finalmente la autoevaluacion del desempefio. Sin embargo Herol y
Parsons (1985) identifican cinco fuentes principales de Feedback: 1) las ideas
propias del empleado; 2) el entorno de la tarea: 3) el supervisor inmediato; 4) los
comparieros de trabajo; y 5) la gerencia de la organizacion.

Ademas, si se trata de una organizacion de servicios o de un departamento
dirigido al trato con el clientes (departamento comercial, departamento de
atencioén al cliente..), a las fuentes mencionadas se debe afadir el propio cliente,
el cual puede ser una fuente de feedback muy fiable y adecuada, para medir el
desemperio de los trabajadores que prestan el servicio.

Una vez disefiada la encuesta y definidas las fuentes de informacion un
tercer aspecto es la planificacion del pase de los cuestionarios. Antes del pase
oficial debe llevarse a cabo un pase piloto, en el que participe una muestra
representativa de la poblacién total que permita, por un lado comprobar que la
encuesta se adecua a la muestra y, por otro, que los analisis estadisticos
resultantes confirmen la validez y fiabilidad de escalas utilizadas. Es decir,
comprobar que la encuesta es entendida por la poblacion objetivo y la escala de
medida mide lo que pretende medir y proporcionar informacién adecuada.

El tipo de pase sera consensuado con los responsables de la organizacion,
bien sean mandos superiores o el grupo de profesionales designados como
encargados del proyecto. Para determinar cuando dar por finalizado el pase de las
encuestas puede plantearse la cuestion de si la muestra recogida es
representativa, de la poblacion a estudiar. Si la respuesta es afirmativa, entonces
es el momento de pasar a la siguiente fase, el procesamiento y el analisis de la
informacion.
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3.10 El procesamiento y el analisis de informacion

Los analisis estadisticos que se tendran que realizar dependeran de las
cuestiones que se quieren responder. Si el objetivo es comparar los resultados
del clima organizacional percibido por los empleados de un departamento, los
resultados se deben agregar a nivel departamental para ser comparados con el
resto de los departamentos. El procedimiento a seguir en este caso consiste
primero en establecer puntuaciones globales de clima organizacional por cada
departamento Yy realizar un analisis de varianzas, que determine si las diferencias
entre los departamentos son significativas en cuanto a las percepciones de clima
organizacional. En segundo lugar, se deben comparar las puntuaciones medidas
de clima del resto de departamento y deben situarse graficamente todos ellos para
visualizar las diferencias positivas o negativas.

Es importante que a la hora de trabajar con grupos y organizaciones se
tenga en cuenta que agregar valores no es simplemente el mero calculo de la
medida aritmética, para convertirla en una puntuacion global del grupo o de la
organizacién, sino que debe existir un cierto grado de consenso entre los
integrantes del grupo.

Es importante, por tanto, que el analisis de informacion a realizar responda
a las preguntas planteadas y reporte informacion sobre la situacion de la
organizaciéon en la cuestidén especifica planteada y los posibles antecedentes o
causas. Por ello, es fundamental gue los analisis sean debidamente
seleccionados y llevados a cabo por personal debidamente cualificado, con un
nivel de dominio estadistico adecuado.

Sintetizando, la informacién que se debe proporcionar tras el analisis de la
encuesta debe cumplir un doble objetivo: que sea informacién del propio grupo de
participantes sobre su funcionamiento interno, la cual servira para identificar,
entender y resolver problemas, y que sea un diagnéstico formal, que se centre en
aguello problemas surgidos que soélo pueden ser identificados mediante la
comparacion minuciosa de la informacién tabulada procedente de muchos grupos.

3.11 Taller de feedback

Se trata en definitiva, de rentabilizar el esfuerzo realizado en la fase de
medicion, para lo cual resulta imprescindible la realizacion de talleres de
retroalimentacion o Feedback, en que los que un emisor (normalmente el directivo)
da una informacién (mensaje) a un receptor (el grupo de participantes), el cual
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debe interpretar dicho mensaje y saber utilizarlo adecuadamente. De esa
manera, se pretende crear un clima favorable hacia el cambio en la organizacion
y sensibilizar a sus miembros de la necesidad de participar en el proceso de
elaboracion de los planes de accién para la mejora e innovacion.

3.11. 1 Caracteristicas del Feedback

El nacleo de cualquier proceso de Feeback es una lectura, devuelta a las
personas sobre sus acciones, actitudes u opiniones, en relacion con el trabajo
realizado. ElI Feedback también es una representacion de la realidad
organizacional en simbolos abstractos (nUmeros) desde los diversos enfoques de
las unidades o departamentos evaluados. Implica aprender mas sobre uno mismo,
los demas, los procesos grupales Yy la organizacién. Se trata de informacion
acerca del estado o desempefio de una persona 0 grupo, la cual puede ser
utilizada por estas mismas personas 0 grupos, para ajustar las conductas
posteriores (Wijngaard, Hoeskstra y Emans, 2000).

En el caso de los grupos de trabajo, la buena voluntad de sus miembros
para comprometerse activamente en conductas de cooperacion, tales como
participacion en sesiones de planificacibn y toma de decisiones grupales,
depende, en gran medida, del feedback que ellos reciben. De este modo, el
feedback puede ser no sélo un prerrequisito para la mejora del desempefio del
grupo, sino también para la cooperacion y para los procesos de aprendizaje social
dentro del grupo.

El Feedback en este contexto de desarrollo organizacional hace referencia
a dar informacién a un grupo sobre su conducta. Aunque no existe una teoria del
Feedback propiamente dicha, el Feedback juega un rol importante en los diversos
conceptos psicolédgicos. El término Feedback proviene de la cibernética, una
disciplina que presenta un circuito de Feedback como parte del proceso de
regulacion en sistemas cerrados. La cibernética implica una aproximacion
interdisciplinar a la estructura de los sistemas reguladores. Esto implica un sistema
gue e, a su vez, cerrado sobre si mismo y abierto hacia el exterior. El modelo de
circuito de retroalimentacion fue transferido desde las ciencias fisicas a las
ciencias sociales y aplicado a las organizaciones como sistema abierto (Hey et al.
2000).

Se ha descrito la conducta humana y especialmente el procesamiento
humano de la informacion a través de circuitos de Feedback. En el Conductismo,
el Feedback es esencial para el aprendizaje y funciona como un refuerzo
operante. En la teoria del Establecimiento de Objetivos de Locke y Latham
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(1990), se ha utilizado el Feedback para evaluar el desempefio relativo al
cumplimiento de dichos objetivos. La psicologia de la comunicacién también ha
desarrollado normas para dar y recibir Feedback, que se han utilizado en
programas de formacion para el desarrollo organizacional.

3.11.2 Transmision de lainformacion

Una cuestion de tener presente, en todo momento, es que dar informacion
puede cambiar la conducta de los miembros de grupo. Las personas actuan en las
organizaciones en funcion de la informacion que reciben. En este sentido , el lugar
de trabajo en general se convierte en contexto informativo, en el que el empleado
se enfrenta diariamente a gran cantidad de datos que le informan de lo bien o mal
que esta realizando su trabajo.

Un requisito fundamental para que se produzcan consecuencias positivas a
través de esta informacion es dandole un sentido de manera que sirva para
alcanzar las metas y objetivos que tanto la organizacion, como sus empleados se
hayan propuesto (Farr, 1993). Asi la informacion recibida tiene un valor potencial
como instrumento de mejora organizacional y de cambio planificado.

Para que la informacién que se transmite a través del Feedback deba
construirse a partir de las siguientes caracteristicas:

1. Debe fundamentarse en torno a un modelo que tenga probabilidad de
ser correcto (es decir, en torno a principios de conducta deducidos y
verificados empiricamente como apropiados para la situacion.

2. Debe proporcionar una informacién de retorno valida, a partir del
modelo propuesto. Los principios, las ideas y los conceptos que configuran el
modelo tienen que ser aceptados por el grupo receptor antes de que éste
reciba la informacién que espera como Feedback.

3. Se debe cuidar la calidad de los datos del Feedback. En primer lugar,
deben ser descriptivos mas que evaluativos. En segundo lugar, se deben
evitar los efectos de amenaza y de castigo, ya que la investigacién y la
experiencia indican que el miedo y la ansiedad excesiva pueden ser
contraproducentes, paralizadores y destructivos.

El mensaje de Feedback tiene que ser:
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1. Especifico. La informacion del Feedback no se debe dar de una forma
general sino que debe referirse a diferentes aspectos de la tarea o de la conducta.
Esto significa que las declaraciones de Feedback incluyen hechos y ejemplos,
ayudan a prevenir mal entendidos.

2. Directo. El Feedback se debe dar directamente a la persona o al
grupo. Es decir, implica un proceso de comunicacién de dos vias y no se transmite
a traves de terceras personas.

3. Inmediato. El feedback es méas efectivo cuando se da poco tiempo
después de que se produzcan un comportamiento o desempefio.

4. Regular. El Feedback no se debe dar en un Unico caso, por ejemplo,
cuando se produce un error. Los empleados deben recibir Feedback regularmente
y deben acostumbrarse a recibir y dar Feedback. El Feedback se debe integrar en
el trabajo diario.

5. Positivo y negativo. El Feedback debe contener elogios y criticas, no se
debe centrar exclusivamente en los errores. La mayor parte de la investigacion
sobre las consecuencias del Feedback en la ambigiiedad de rol, la satisfaccion y
el compromiso con la organizacion no ha considerado el signo (Pousette,
Jacobsson, Thylefors, y Hwang 2003). El signo se refiere a si el Feedback es
positivo (comunica que se estd realizando un buen trabajo) o negativo
(comunicacion critica sobre el desempefio laboral). Herold y Greller (1977)
mostraron que esta distincion es importante, el Feedback positivo y negativo no
son puntos finales en la misma dimension. Se trata de factores bastante
independientes que deberian ser evaluados independientemente uno de otros. El
Feedback positivo es generalmente percibido con mas exactitud que el Feedback
negativo. Una posible explicacién es que el Feedback negativo puede ser negado
por el receptor por no aceptar esta informacion. El signo del feedback también
afecta la conducta y el sentimiento de los superiores cuando dan feedback a sus
subordinados. Los directivos pueden distorsionar el mensaje y presentar los datos
de desempefio menos negativos, anticipando que los trabajadores perciben el
Feedback negativo como desagradable. El miedo al conflicto interpersonal es la
principal razén por la que los directivos proporcionan Feedback menos negativo.
El Feedback negativo, por lo tanto, parece ser mas probleméatico que el positivo.
Se ha comprobado que el Feedback positivo reduce la ambigliedad de rol, en
tanto que el Feedback negativo fomenta dicha ambigtiedad de rol, presenta una
relacion negativa con la satisfaccion en el trabajo y el compromiso organizacional.
Sin embargo, no se pudo confirmar la existencia de una relacion directa entre los
factores de Feedback y la satisfaccion en el trabajo o el compromiso
organizacional. Las conclusiones del estudio incidieron en que el Feedback
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positivo, que aclara el rol laboral, tiene resultados favorables que fomentan una
buena calidad de servicio. Por consiguiente deberian apoyarse las estructuras y
rutinas de organizacion que fomentan el predominio de la retroalimentacion
positiva ( como la supervision profesional o los procedimientos de evaluacién). El
Feedback negativo tiene resultados desfavorables cuando causa incertidumbre
acerca del rol laboral. Por consiguiente, el Feedback negativo debe ir
acompafnados de informacion que aclare funciones.

6. No amenazante. El Feedback se debe dar de una forma no
amenazante, justa y respetuosa. De esta forma el receptor puede aceptar el
mensaje de Feedback sin presiones.

Una vez determinado coémo debe ser el mensaje, hay que determinar en el
contexto de Survey Feedback quién debe dar la informacion, es decir quién debe
ser el emisor. Esta técnica determina que debe ser el directivo el encargado de
comunicar los resultados, obtenidos de la encuesta administrada, al mismo grupo.

El directivo que transmite la informacién debe tener los resultados de la
encuesta lo suficientemente trabajados de manera que posea la total comprension
de los mismos. Conocer las caracteristicas de los departamentos y unidades de
trabajo de los que se han extraido los datos. El directivo tiene que ser competente
en ayudar a los grupos de receptores a comprender y utilizar los datos de
feedback de modo constructivo. Debe también formular graficos y dibujos
significativos de las interacciones sociales sobre la base de la informacién
cuantitativa, para facilitar el uso constructivo de los datos.

3.11.3 Interpretaciéon de la informacion

Interpretar la informacion en la técnica del Survey Feedback es realizar una
reflexion a fondo en relacién con los datos recogidos en la fase de la encuesta. Es
irmas alla de lo descriptivo y de realzar un proceso ordenado de abstraccién para
dar significado a los datos obtenidos y analizar sus causas. A esta actividad
positiva se le puede denominar atribucion, y consiste en el proceso por medio del
cual se explican e interpretan los hechos que ocurren.

El creador de la teoria de la atribucion fue Fritz Heider, desarrollo dicha
teoria con el objetivo de explicar como a partir de las conductas y apariencias
externas se infieren intenciones, motivos y caracteristicas internas (Van Zanden,
1990).

En la vida cotidiana, lo normal es que se designa entre dos tipos de
causalidad: interna y externa. La causalidad interna consiste en la atribucion de la
responsabilidad por lo acontecidos a las cualidades y rasgos de las personas; la
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causalidad externa implica atribuir dicha responsabilidad a circunstancias
ambientales y situacionales que estan fuera del alcance de las personas.

Las personas tienden a atribuir la conducta de los demas a causas internas
y la suya propia a causas externas, o que sugiere que se interpreta una misma
conducta de forma diferente segun sea propia o ajena. Las diferencias de
atribucion indican que la base de la informacién es distinta en uno y otro caso. Se
conocen las propias actitudes, disposiciones y estados interiores, pero esta
informacion normalmente no esta disponible para los demas. Por esta razén, se
tiene a focalizar la atenciébn en el ambiente mas que en la propia conducta,
mientras que ésta es la que centraliza la atencion de las demas.

La Teoria de la atribucién también ha mostrado otro sesgo que se produce
en la atribucién del éxito y del fracaso (Vander Zanden, 1990). Numerosos
estudios muestran que cuando se tiene éxito se tiende a encontrar la causa en la
propia persona y cuando se falla se atribuye a factores ambientales, provenientes
de la situacién o de otras personas.

Otro sesgo es el que se producen en la secuencia del desempefio de las
personas, primero un buen desempefio y que después empeore, 0 al revés que
primero exista un mal desempefio y que después mejore. Los experimentos han
mostrado que las primeras impresiones son las mas duraderas, por lo que para las
personas es mejor tener un buen rendimiento al principio, que ir mejorando
lentamente hasta llegar a alcanzar su mejor rendimiento.

Una posible secuencia adecuada del taller para conseguir los objetivos
perseguidos por el Survey Feedback y que puede servir de guia es la siguiente:

1. Realiza una introduccion en la que se exponga el objetivo de la sesion
y se realice un contraste de expectativas que clarifique los roles de los
participantes (directivos, consultor y empleados...)

2. Empezar la presentacion de los resultados por un tema en el que los
resultados sean positivos y los participantes se puedan sentir satisfechos y mas
proclives a participar en el analisis de los datos presentados. El objetivo es
fomentar la participacion en un clima de confianza.

3. A continuacion se pueden introducir otros temas, cuyos resultados no
sean tan positivos pero no revistan demasiada importancia o que sean de facil
solucion. No se debe olvidar que el objetivo es seguir logrando Yy evitar sesgos
atribucionales.

4. Una vez se ha logrado la participacion se puede empezar a plantear
otros resultados que puedan ser mas controvertidos. Por ejemplo aquellos que
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presenten datos polarizados (p. €j. Igual o parecido porcentaje de datos a favor o
en contra). En este caso, el objetivo es averiguar el porqué de las opiniones
dispares sobre un mismo tema.

5. Logrado el clima de franca comunicacion es cuando se pueden
plantear las cuestiones claves, relacionadas con las principales cuestiones o
problemas detectados a partir de los datos obtenidos. Aqui es fundamental tratar
de conseguir la mejor comprension del problema, escuchando cuidadosamente las
reflexiones realizadas al respecto por los componentes del grupo de trabajo. Es
importante que estos temas no se transmitan de forma amenazante para los
miembros del grupo que participa en la sesion. Los resultados deben presentarse
como una oportunidad y un reto para que los asistentes acepten su grado real de
responsabilidad en los problemas identificados, sugiera acciones de mejora y se
comprometan para llevarlas a cabo.

6. Todas las sesiones deben finalizar sintetizando las principales
conclusiones a las que se ha llegado de los temas tratados.

3.11.4 Planes de accidén

Los planes de accién constituyen un aspecto fundamental del Survey
Feedback, pues son una de las partes principales del proceso. Es un tipo de
planificacion que prioriza las acciones mas importantes para cumplir con ciertos
objetivos y metas. Se trata de una guia que proporciona una estructura que
permite llevar a cabo de forma adecuada un proyecto. Los planes de accion
implican documentacion debidamente estructurada ya que, por medio de ellos, se
busca materializar los objetivos previamente establecidos, dotdndoles de un
elemento cuantitativo y verificable a los largo del proyecto.

Supone el paso previo a la ejecucion efectiva de una idea o propuesta y es
una forma de alcanzar los objetivos estratégicos que ya se establecieron con
anterioridad.

La innovacion y la mejora continua son las bases fundamentales de los
planes de accion e incrementan el aprendizaje adaptativo, el cual tiene lugar
cuando las organizaciones aprenden de las consecuencias de sus actividades
pasadas y emprenden nuevas actividades mejoradas. La propia eficacia del
aprendizaje descansa en el enriquecimiento de los conocimientos de los
empleados y directivos mediante acciones de formacion. Por lo que la implicaciéon
personal en estos procesos de aprendizaje (o innovacion) solo es sostenible con
el compromiso y la participacion de todos los responsables sostenible con el
compromiso y la participacion de todos los responsables que de una manera u
otra tengan relacion con el plan que se diserie.
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En la técnica del Survey Feedback el plan de accion surge del andlisis de la
informacion realizada en el taller de Feedback, e integra el objetivo estratégico que
se concreta en los cambios que deben incorporarse en los diferentes procesos de
la organizacion. El plan debe servir, ademas, para controlar el seguimiento de las
diferentes acciones y realizar las correcciones correspondientes, en su caso
durante el proceso de implementacion de la accion.

En esta linea, los objetivos generales de cualquier plan de accion debe girar
en torno a la identificacion de las causas que provocado los resultados no
deseados y a identificar qué acciones se deben llevar a cabo, establecer
prioridades, disefiar el seguimiento de las mismas y, también velar por la eficacia
de la gestion.

El plan de accién debe ser concreto e incidir sobre las causas que de una u
otra manera tienen que ver con los problemas detectados, priorizando y dando
preferencia a las que se hayan diagnosticado como criticas, que tengan mayor
impacto o mayores posibilidades de éxito en las condiciones objetivas de la
organizacion.

En general las acciones se pueden dividir como directas o indirectas.
Acciones directas o también denominadas locales.

a) Dependen de una decision interna al grupo de trabajo, siendo por
lo general su origen derivado de factores objetivos que en su
mayoria tienen consenso.

b) Van dirigidas a un tema especifico o concreto.

C) No suelen requerir estudios adicionales complejos.

d) Sus resultados son palpables de inmediato o a corto plazo.

e) Implican a una sola unidad o departamento y pueden ser

llevadas a cabo directamente.
Acciones indirectas o también denominadas globales.

a) Tienen que ver con politicas o procedimientos a nivel organizacional.

b) Dependen de una decisidon externa al grupo de trabajo, e implica la
aprobacion de la alta direccion.

c) Las acciones definitivas requieren o surgen de un estudio mas
profundo, lo que puede ser costoso y complejo.

d) El plazo de ejecucion es normalmente medio o largo y puede requerir
esfuerzos de varios departamentos

e) Tiene que ver con un nivel mas amplio de politicas o procedimientos y
Su escala es organizacional.
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f) En los acuerdos indirectos cabe la posibilidad de que s6lo se puedan
realizar recomendaciones y, en todo caso, ponerlas en conocimiento
de alta direccion.

g) El consultor como facilitador del proceso de Survey Feedback

Tal y como se ha indicado en el apartado anterior, para llevar a cabo de
modo efectivo el proceso de Survey Feedback se requiere de conocimientos y
destrezas especificas. Su éxito depende fundamentalmente de la capacidad de
las personas implicadas en comprender y saber utilizar los datos como base para
modificar condiciones y conductas.

Ademas existe otra razdn que justifica la presencia del consultor en el
desarrollo organizacional y es el hecho de que en un modelo de funcionamiento
organizacional esta implicada la conducta humana, la cual no es simple y
programable como lo podrian ser los procesos de control manual (Bowers y
Franklin, 2000). La implantacion de cambios organizacionales es algo mucho mas
complicado que pulsar un botén o dar vueltas a una tuerca. El directivo y el grupo
de trabajo participante, sobre los que recae el control del cambio organizacional,
requieren del asesoramiento en la seleccion y utilizacion de las estrategias
adecuadas para el cambio.

En el contexto del Survey Feedback es este consultor quien debe leer e
interpretar los datos de forma que sirvan para el cambio y la mejora. El consultor
establece el enlace entre el conocimiento cientifico referente a los principios del
funcionamiento organizacional y la organizacion particular o grupo con el que esta
trabajando. Tal y como se ha comentado, los desajustes o discrepancias que
muestran los datos de la encuesta, adecuadamente interpretados con la ayuda del
consultor externo, pueden indicar que cambios deben producirse en el
funcionamiento de la organizacién y pueden construir la fuente de motivacién para
la realizacion del cambio.

Siguiendo a Bowers y Franklin (2000), el consultor externo ejerce dos roles
fundamentales en los que actia de forma diferente. Uno se refiera al
establecimiento del diagndstico organizacional y el otro a la accion terapéutica
ejercida sobre los participantes en los talleres de Feedback:

1. Diagnostico organizacional. El consultor externo presenta un modelo
razonablemente completo, predictivo y adecuado para proporcionar al grupo
receptor del Feedback informacion util. Si el modelo carece de algunas de estas
caracteristicas, el consultor proporcionara al sistema poco mas que ruido. El
modelo debe ser presentado por el directivo a los miembros del grupo de
participantes de forma exacta y adecuada (asesorado por el consultor). La
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cuestion de la aceptacion es critica: el mejor modelo pierde su valor a menos que
sea comprendido de forma util por los miembros del sistema. El modelo de cambio
y las evidencias en las que se apoya deber ser presentados de tal manera que la
aceptacion implique tanto a las evaluaciones razonadas de dichas evidencias
como a las experiencias y puntos de vista de los implicados en la organizacion
(sesgos atribucionales).

El consultor deber conocer todo lo que debe ser explicado, el alcance de lo
que debe ser entendido y la comprension de que realidad se trata. En este
sentido, facilitara la comprension y la asimilacion de la informacion (util
diagnosticada. Esto puede implicar una serie de actividades:

a) Explicacion detallada del significado y relevancia de areas de contenido
evaluadas, que ayuden al grupo de participantes a comprender la informacion de
la encuesta en términos de aqui y ahora de los procesos de reunién del feedback,
en este caso el consultor sirve como fuente de informacion.

b) Ayudar al grupo de participantes en el establecimiento de objetivos y
la formulacién de planes de accion. En esta actividad el consultor externo puede
servir como un facilitador que se concentra en los procesos grupales.

2. Accion terapéutica. Una vez el diagnostico ha sefalado las areas
problema en el funcionamiento organizacional, el consultor externo proporciona
un nexo entre el conocimiento cientifico, referente a métodos efectivos de
correccién de problemas, y los problemas expuestos en la situacion inmediata. Las
posibles actividades que va a realizar el consultor externo en esta fase tienen,
como objetivo ultimo, avanzar hacia el modelo de funcionamiento organizacional
acordado por ambas partes (el consultor y los directivos o grupo de participantes).
Estas actividades pueden ser las siguientes:

a) En las etapas preliminares, el consultor externo es méas facil que se
implique aportando informacién adicional referente a posibles actividades
especificas, ayudando a los miembros de la organizacion a afrontar los cambios
actitudinales y a manejar las reacciones defensivas. La motivacion de cambio
creada por una discrepancia entre el modelo ideal y el estado actual de la
organizacién no es suficiente por si misma para producir un cambio. Los métodos
efectivos del cumplimiento del cambio deben también ser evidentes para los
miembros de la organizacion. En este sentido, el consultor externo informa a los
miembros de la organizacion sobres las alternativas disponibles.

b) En las etapas posteriores, el consultor se involucra a menudo en la
adquisicion y la perfeccion de habilidades por parte de los miembros del grupo. El
rango la variedad de las habilidades potencialmente necesarias es amplio.
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Algunas de las que se pueden citar son: la resolucion de problemas, dar y recibir
Seedback personal, ayuda, liderazgo personal, establecimiento de objetivos,
resolucién de conflictos y diagnosticar procesos de grupo. El consultor no solo
debe ser competente guiando su adquisicién. Como resultado de la adquisicion y
perfeccion de estas habilidades, los miembros de la organizacibn comienzan a
confiar menos en el consultor y mas en ellos mismos en el camino hacia el
objetivo.

En conclusion la participacion del consultor externo durante todo el proceso
de Survey Feedback es fundamental para alcanzar el cambio. Este consultor debe
ser competente en diferentes ambitos, como comprensién de los procesos, de
técnicas organizacionales y de analisis estadisticos; habilidad en ayudar a los
receptores a comprender y utilizar los datos de Feedback de modo constructivo;
saber formular gréaficos y dibujos significativos de las interacciones sociales, sobre
la base de informacién cuantitativa, e interaccion con las personas y los grupos,
para facilitar el uso constructivo de los datos. Todos estos aspectos indican que el
consultor externo ejerce un rol como agente de cambio.
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Capitulo 4

Propuesta del taller

“Nunca crei que pudiéramos transformar el mundo,
pero creo que todos los dias se pueden

transformar las cosas

-Francoise Giroud-
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Capitulo 4 Propuesta del taller

“Taller de sensibilizacion para el manejo de las relaciones interpersonales
en el ambito laboral mediante el Feedback Survey.”

4.1 Justificacion

El estudio de las relaciones humanas es actualmente una verdadera
ciencia, al mismo tiempo que un arte: el de obtener y conservar la cooperacion y
la confianza de los integrantes del grupo, asi como el de establecer buenas
relaciones y comunicaciones. La parte cientifica contempla problemas y procura
soluciones de orden psicolégico, sociolégico, administrativo y legal. Surgen
problemas de relaciones humanas en la vinculacién del individuo con su grupo, de
los individuos entre si, del grupo con otros grupos, del lider con su grupo y del
individuo con el lider. Donde haya individuos, existen problemas de relaciones
humanas, es una mera ilusion creer que la vida en grupo consiste, Unicamente,
en el hecho de reunir individuos para alcanzar un objetivo coman. La formacién
de un grupo para realizar un trabajo colectivo obedece a leyes psicosociales que
determinan las reglas a seguirse; reglas que si no se observan conduce
generalmente a las empresas a un fracaso parcial o total.

El trabajo colectivo depende de factores complejos que determinan la
accion del grupo sobre el individuo y viceversa, particularmente cuando ese
individuo es el lider. El éxito del trabajo colectivo es la resultante del perfecto
concierto de tres realidades sociales: el grupo, los individuos que lo compone vy el
lider.

En estos tiempos cambiantes en que los valores evolucionan rapidamente y
los recursos se vuelven escasos, cada vez es necesario comprender aquello que
influye sobre el rendimiento de los individuos en el trabajo. Varios investigadores,
desde principios del siglo XIX, han puesto en evidencia el papel de los
componentes fisicos y sociales sobre el comportamiento humano. Asi es como el
clima organizacional determina la forma en que un individuo percibe su
rendimiento, su productividad, su satisfaccion etc.

Las organizaciones evallan diferentes aspectos de su organizacion a través
de encuestas, para conocer su situacion actual. Puede tratarse de evaluaciones
sobre aspectos tan dispares como el bienestar psicosocial, la satisfaccion laboral,
la calidad del servicio, etc. Esta informacién ademas, puede proceder de
diferentes informantes implicados en los procesos organizacionales, como son los
empleados o los clientes, lo determinara la rigueza de dichos datos. En esta
ocasion, los datos se utilizaran para el establecimiento de objetivos que se

75



centraran para la mejora de la sensibilizacion de las relaciones interpersonales
mediante la técnica de feedback survey.

4.2 Objetivo

Objetivo General: Los participantes conoceran temas sobre la importancia

de las Relaciones Humanas, aplicando estrategias de integracion y de mejora de
comunicaciéon, la encuesta como guia para la deteccion de las necesidades y la
importancia del lider para comunicarlo a su equipo mediante el Feedback.

4.2.1 Objetivos especificos.

El participante obtendra: informacién de temas especificos de las relaciones
humanas y la importancia de estos para desarrollarlos en el area de trabajo
Conocimiento de la encuesta para el clima organizacional, trabajar sobre
los puntos de mejora sobre los resultados obtenidos.

Realizacion de dinamicas para la mejora de las relaciones laborales y la
importancia del Feedback que pueden realizar mandos directivos y medios
para los subordinados

Reflexion sobre la importancia de la sensibilizacion de las relaciones
humanas identificando que cada recurso humano es valioso para la mejora
de las diferentes areas de la empresa.

Participantes

Diez participantes que formen parte del personal administrativo (mandos

medios) del area de operaciones que laboren en dicha empresa-

Direccion de operaciones
Subdirector
Gerencias

Caracteristicas de los participantes

Edad indistinta

Sexo indistinto

Grado escolar indistinto

Nivel socioeconémico indistinto

El taller sera impartido en la sala de juntas

Los participantes de dicho taller serdn empleados activos de la empresa,
gue tenga a cargo area o personal de la empresa.
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- Se realizard la invitacion a dicho taller via correo electronico, iniciando las
fechas establecidas y duracidon que sera de tres dias con un tiempo
estimado de 4 horas.

Materiales

El equipo que se requiere para la realizacion del taller sera proyector,
canodn, laptop, materiales didacticos como apoyo: rotafolios, hojas tamafo carta,
plumones, marcadores, cinta adhesiva, plumas y lapices.

4.3 Conocimiento del instrumento
4.3.1 Criterios de evaluacioén

Para evaluar el criterio de los objetivos se utilizard un cuestionario previo
sobre los temas que se trabajaran dentro del taller y posterior al taller se volvera
aplicar nuevamente el cuestionario, con la finalidad de que los participantes
tengan un conocimiento sobre la importancia y el impacto del taller en el tema de
la sensibilizacion para el manejo de las relaciones interpersonales en el ambito
laboral mediante el Feedback Survey.

Se presentard un cuestionario que tendra que realizar tanto mandos medios
como directivos, de tipo Likert con preguntas positivas y negativas midiendo
factores como: (identificacion con la empresa, apoyo de los recursos
organizacionales, organizacién, comunicacion, relacion con comparieros, relacion
jefe-colaborador, productividad, sistemas de reconocimiento y motivacion) esto
con la finalidad de poder detectar como esta el tipo de clima dentro de los mandos
medios y directivos y posterior a esto poderse aplicar a sus las diferentes areas
que liderean.

La intencion de este cuestionario es saber qué tipo de clima organizacional
se encuentra dentro de la compafiia. Aplicando la técnica de Survey Feedback
puede entenderse como una técnica de intervencion para el desarrollo
organizacional y de utilizacion de la informacion, que consiste en recoger datos de
la organizacién y darla a conocer a sus miembros de manera adecuada. Los
miembros de la organizacién deben valorar la informacion y proponer acciones de
mejora. El Survey Feedback gira en torno al proceso y a lo que representan los
datos. No se trata de una serie de analisis de datos, ni es la simple devolucién de
tales datos a los participantes 0 a sus representantes. Es un método que utiliza
las técnicas de recogida de datos a diversos grupos, para mejorar y hacer mas
completo, racional y adecuado un proceso de cambio en las organizaciones. Se
trata, de un programa de desarrollo organizacional dirigido hacia el trabajo interno
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de las organizaciones, al desarrollo de grupos, a la gestion de las relaciones
intergrupales y a la resolucion de problemas

4.3.2 Cuestionario tipo Likert que mide 9 factores

1. Identificacion con la empresa: Se refiere a la percepcidn y opinion que el
personal tiene de la organizacion.

2. Apoyo de los recursos organizacionales: La opinion del personal en
cuanto a los apoyos fisicos y administrativos que reciben para realizar en forma
adecuada su trabajo.

3. Organizacién: Se refiere a la opinidén de la eficiencia y efectividad de la
organizacién, considera el conocimiento y asignacion de las responsabilidades de
Su puesto.

4. Comunicacion: Se refiere a la percepcion y opinion del personal sobre la
comunicacion formal e informal que se presenta entre los comparieros.

5. Relacion con comparieros: Se refiere a la percepcion y opinion del
personal en cuanto al trato y relacion entre comparieros, ambiente de trabajo y su
entorno.

6. Relacion jefe colaborador. Se refiere a la percepcion y opinion del
personal en relacion con el jefe, al estilo de direccién, a la informacién de
objetivos.

7. Productividad: Considera opinién personal en cuanto al logro de sus
metas, a la competitividad de la calidad en el servicio y el costo por mermas y si
esta se puede abatir.

8. Sistemas de reconocimiento. Es la percepcion del personal de la
evaluacion de su desempefio asi como los factores que lo determinan.

9. Motivacion: Es la percepcion y opinién del personal en relacién al gusto,
satisfaccion y retos de su trabajo actual.

Formato de la Escala tipo Likert, que se presentara a los participantes del
taller con la intencion es realizarla, conocer los factores que mide dicha Escala, y
trabajar sobre los factores que se presentan en la escala mediante una evaluacion
cuantitativa y cualitativa.
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10

11

12

13

Cuestionario para medicion de
Clima Organizacional

Yo recomiendo ala empresa como un buen lugar para trabajar?

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

¢La tecnologia con que cuento para desarrollar mi trabajo es?

Muy eficiente Eficiente Ni eficiente ni Ineficiente Muy ineficiente
deficiente

¢En tu area de trabajo existe duplicidad de actividades?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

La comunicacién con mis compafieros de trabajo es

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

En mi area de trabajo ¢ el mobiliario es el adecuado?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢, Como consideras el ambiente de trabajo en tu &rea?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢La relacién con mi jefe inmediato es?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢, Coémo considero la productividad de mi area?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢ Consideras adecuado el proceso de evaluacién del desempefio que realiza la empresa?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

De acuerdo al trabajo que desempefio, ¢ el sueldo que percibo lo considero?

Muy adecuado Adecuado Regular Injusto Muy injusto

¢Las prestaciones que tengo en la empresa son competitivas con relacion a empresasa del mismo giro?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢He recibido capacitacion durante los dos ultimos afios?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Considero que mi trabajo actual me permite desarrollar todas mis capacidades?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

¢ Considero que la empresa es un buen lugar para trabajar?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

acuerdo desacuerdo

¢, Cuento con los materiales y equipo necesarios para desarrollar adecuadamente mi trabajo?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

acuerdo desacuerdo

JAparte de tu jefe inmediato recibes 6rdenes de trabajo por otras personas?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

La comunicacion especificamente de trabajo que tengo con mi jefe directo la considero

Muy mala Mala Regular Muy Buena Excelente

¢En mi grupo de trabajo existe colaboracion?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

acuerdo desacuerdo

¢ El estilo de mando de mi jefe inmediato me influye?

Muy positivamente  Positivamente Ni positivo ni Negativamente Muy Negativamente
Negativamente

¢En qué proporcion logro las metas asignadas a mi puesto?

100% o mas 91-99% 81-90% 71-80% 70% menos

¢Mi trabajo actual representa un reto?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢, Cuento con la confianza para realizar mi trabajo en forma autbnoma?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

acuerdo desacuerdo

¢ Los incrementos de sueldo se otorgan con base a mis resultados?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

acuerdo desacuerdo

¢ Se respetan los periodos de vacaciones?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

acuerdo desacuerdo

¢La capacitacién que he recibido me ha servido para mejorar mi trabajo?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

acuerdo desacuerdo

¢Me siento orgulloso de trabajar en la empresa?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo

acuerdo desacuerdo

¢ Conozco las obligaciones y responsabilidades de mi puesto?

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de acuerdo

desacuerdo desacuerdo

¢ Estan balanceadas las cargas de trabajo entre los integrantes de tu departamento?
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29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢La comunicacién de trabajo con otras areas o departamentos de la organizacion, la considero?
Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

Los sefialamientos de seguridad con los que cuenta la empresa los considero?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢Mi jefe me informa oportunamente de los objetivos a lograr en mi departamento?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢ El sistema de evaluacion del desempefio es objetivo?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

Con relacion a otras empresas del mismo giro ¢ El sueldo que percibo es?

Totalmente Competitivo Raras veces Poco competitivo  Nada competitivo
competitivo competitivo

¢ Existe la posibilidad de aportar ideas en mi trabajo actual?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢ Existe reconocimiento al trabajo desempefiado?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢, Como considero el prestigio de la empresa?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢ Existen politicas obsoletas que no permiten desarrollar con efectividad mi trabajo?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢ Existen actividades importantes en tu departamento que deberian realizarse y que nadie esta llevando a

cabo?

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

La comunicacién formal (politicas, manuales, comunicados, revistas, etc) que hay en la institucién es:
Muy mala Mala Regular Muy Buena Excelente

¢ Existe trabajo de equipo en tu departamento?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

El trato que recibo de mi jefe inmediato es:

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢Dentro de mi trabajo me dejan tomar decisiones que me corresponden?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca
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43

44

45

46

a7

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

La iluminacién que se mantiene en las oficinas ¢ la considero?

Muy adecuada Adecuada Ni adecuada ni Inadecuada Muy inadecuada
inadecuada

La integracién de mi grupo de trabajo ¢ la considero?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢Me gusta mi trabajo actual

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Estan claros los procedimientos para realizar adecuadamente mi trabajo

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

La coordinacion con otros departamentos para realizar nuestro trabajo ¢ la considero?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

Consideras que en tu departamento ¢ la comunicacion de la informacion es correcta?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Participas con alguno de tus compafieros en reuniones fuera de trabajo?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

Cuando surgen problemas de trabjo, la retroalimentacion con mi jefe es:

Muy madura Madura Ni madura ni Inmadura Muy inmadura
inmadura

¢ Todos los trabajos que iniciamos los terminamos?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢ Existen oportunidades de promocién dentro de la empresa?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢ Estoy satisfecho con mis prestaciones?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Consideras que en tu departamento la comunicacion formal es mayor que la informal?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Estoy satisfecho en mi trabajo?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

Dentro de la empresa en relacion a puestos similares al mio ¢ Mi sueldo es?

Mas alto Alto Igual Bajo Muy bajo

¢En mi &rea de trabajo se optimizan los costos?
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59

60

61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

71

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢,Se generan rumores que afectan el desempefio de tu trabajo?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢La limpieza que se mantiene en el lugar de trabajo la considero?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

¢ Consideras que los incrementos de sueldos, se dan con base a preferencias?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢ Cuando mi jefe directo me llama la atencion, lo hace en privado?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢En tu opinion en qué proporcidn se loga las metas de su area de trabajo?

100% o mas 91-99% 81-90% 71-80% 70% menos

¢ Estan claros los criterios que se utilizan para promover a las personas?

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

Los servicios administrativos internos que recibo de la empresa ¢ los considero?

Excelente Muy Buena Regular Mala Muy mala

La Capacitacion que he recibido en cuanto a su calidad ¢ la considero?

Muy buena Buena Regular Mala Muy mala

¢ Consideras que los incrementos de sueldo, se dan con base en méritos?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

Mi jefe propicia que se resuelvan los problemas por medio del didlogo?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

Para promociones de puestos ¢ cuentas mas los resultados de trabajo que las relaciones amitosas?

Totalmente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Totalmente de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

¢,Como consideras el futuro de trabajo de esta empresa?

Muy prometedor Prometedor Regular Incierto Muy incierto

¢ Los principios que fomenta la empresa, son compatibles a los mios?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢,Cuando existen conflictos en tur grupo de trabajo estos se resuelven con el dialogo?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca
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¢, Conozco la vision y mision de la empresa?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢Mi jefe me da la informacién que necesito para realizar bien mi trabajo?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢Me siento seguro en mi empleo?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢En general, los sistemas de seguridad en donde trabajo son adecuados?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Los principios y valores que fomenta la empresa realmente son operantes que se aplican en la practica?
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢Mi jefe me orienta en la solucién de problemas?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢ Nos mantienen bien informados de las perspectivas de negocio de la institucion?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Existe demasiada friccion personal entre funcionarios de mi nivel en la organizacion?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ TU interés por hacer carrera dentro de la empresa es?

Muy alto Alto Regular Bajo Muy bajo

¢En mi area de trabajo aprovechamos adecuadamente los recursos que nos da la empresa para producir
buenos resultados

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Conoce uste los objetivos que reguiere lograr la institucion para cumplir con su misién?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢Las prestaciones que ofrece la empresa son similares a todos los niveles jerarquicos?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Me siento presionado por el tiempo que utilizo, para desarrollar adecuadamente los trabajos que me
asignan?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces Nunca

¢ Las oportunidades de desarrollo en esta organizacién, se dan por igual a personal femenino que al
masculino?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo Totalmente en desacuerdo
acuerdo desacuerdo
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¢En su opinion los objetivos que se plantea la organizacién a través de sus funcionarios, se logran

cabalmente?
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Me siento motivado en esta empresa?

Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢Esta empresa esta interesada en proporcionar capacitacion a su personal?
Totalmente de De acuerdo Ni de acuerdo ni En desacuerdo
acuerdo desacuerdo

¢ Existen rumores que afectan en forma general a la organizaciéon?

Siempre Casi siempre Algunas ocasiones  Raras veces

Totalmente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

Nunca
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El Survey Feedback incluye dos actividades basicas, a saber:

1. Recogida sistematica y analisis de datos (Survey). Normalmente la
recogida se realiza mediante encuestas, aunque esta informacion puede
complementarse con entrevistas y con observacion. Después de la recogida,
se trabajan los datos agregandolos, analizadndolos e interpretdndolos.

2. Retroalimentacion (Feedback). Dar informacidén a los miembros de la
organizacion que han participado sobre los datos recogidos, de forma que la
informacion de los resultados se dirija hacia el establecimiento de planes de
accion para el cambio y la mejora.

El objetivo es desarrollar el proceso a seguir para la utilizacion adecuada de
esta técnica. En primer lugar, se centra en la descripcion del establecimiento de
objetivos. En segundo lugar, se refiera a qué informacion se debe recoger, cémo
se va a recoger, y que analisis se va a realizar, haciendo especial referencia en la
encuesta, para la recogida de datos siguiendo el método cientifico. En tercer lugar,
se detalla el proceso de retroalimentacion, es decir qué hacer con dicha
informacion, como se debe transmitir y como se debe facilitar la interpretacion de
los resultados por parte de los implicados en el proceso. En cuarto lugar, se trata
de la elaboracion de los planes de accion. Y en quinto y dltimo lugar, se hace
especial hincapié en el rol que debe desempefiar el consultor como pieza clave de
la intervencion.

Un diagnostico deber ser conciso y claro, ya que un cambio con éxito depende
fundamentalmente de una rigurosa medida de cOmo estd funcionando la
organizacion en el momento actual. Probablemente cada organizacién requiera de
una estrategia diferente e incluso cada departamento o grupo de empleados
pueda requerir diferentes intervenciones y, ademas, la base de ese diagndstico
debe estar bien fundamentada en un andlisis precisos y cientifico.

La técnica de Survey Feedback, a través de los resultados obtenidos en la
encuesta, permite establecer un diagnéstico diferencial base que ayuda a discernir
cual es la mejor estrategia para facilitar el cambio de dicha organizacion. Y dicho
diagnéstico sera la clave para que las estrategias de intervencién futuras sean
dirigidas hacia el problema clave y no se centren en problemas secundarios.
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4.4. Evaluaciony seguimiento

Para conocer los efectos de la aplicacion del taller y calcular de manera
cualitativa la comprension y el impacto entre los participantes, se aplicara el
siguiente cuestionario al término del mismo.

Taller “Sensibilizacion para el manejo de las relaciones interpersonales en
el ambito laboral mediante el Feedback Survey”

Area laboral

Puesto

Fecha de ingreso de la empresa

1. De toda la informacion que recibiste ¢Cual te sirvid mas de manera
personal y laboral?

2. A lo largo de estos dia, ¢has observado algun cambio sobre la
importancia de sabernos comunicar? Indica cual

3. Para ti ¢,cudl es el objetivo principal del taller?

4 ¢ Qué propones para mejorar la forma de hacer un Feedback?
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5. ¢Has percibido algun cambio en ti con respecto a tu compromiso con tu
equipo de trabajo?

Posteriormente y transcurrido el plazo de dos semanas, se aplicara el
cuestionario tipo Likert de nueve factores a las diferentes areas de la empresa, la
finalidad de esto, que los lideres analicen a su equipo de trabajo, para realizar un
Feedback sobre las desventajas que se estan presentando entre sus
subordinados y comenzar con los cambios para la mejora.

88



4.5 Cartas descriptivas del taller
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4.6 Conclusion

El objetivo de este trabajo es poder mostrar la importancia de la
retroalimentacion efectiva (Feedback) dentro de una organizacion, si no sabemos
comunicarnos con el otro, ser empaticos, escucharlo o motivarlo, como lideres
¢,Como podremos saber si realmente el empleado se siente dentro de la
empresa?. Conocer sus inquietudes, que areas de oportunidad debe trabajar
dentro de su area, su trabajo a diario, como afectan las relaciones con sus
compafieros, la importancia de una escucha activa, es un camino arduo que dia a
dia los lideres de las areas deben analizar para que el trabajador realmente
genere la productividad que se necesita para el crecimiento de la empresa, si no
formamos esa habilidad de analizar lo que se existe alrededor del lider como
podr& exigir resultados.

La falta de comunicacion, la falta de objetivos claros, la desintegracion, el
abuso de poder, la retribucibn econdmica, el nepotismo, desmotivacion, o
mobbing, limitan el desarrollo personal e institucional causando una frase muy
trillada “trabajas para vivir o vives para trabajar”. Si un lider no analiza alrededor
de su equipo de trabajo, si no es empatico y solo se fija en errores, ¢(Cémo
realmente puede motivar a su equipo de trabajo?

La intencion del taller es poder impulsar a los lideres de las areas a
trabajar bajo el mismo objetivo, motivar a su equipo para dar resultados mediante
el respeto al momento de comunicarnos con el otro, buscar la forma adecuada de
hacerlo en las relaciones interpersonales, somos seres sociales siempre estamos
en contacto con otro busca compafia para su existencia, para cubrir necesidades
basicas y de sobrevivencia.

No solo hace falta que el lider lo comprenda, la compafiia debe darle las
herramientas adecuadas para que se puedan generar cambios y sean llevados a
niveles operativos. He ahi la importancia del taller, el tener sensibilidad al
momento de dar una explicacién a un trabajador sobre los resultados que esta
dando dentro de la compafiia sin afectar su integridad.

Los alcances de esta tesina se pueden observar sin duda alguna en la
aplicacién real del taller, dado que en la mayoria de las empresas existen
problemas al momento de comunicarnos con los otros, por ende el compromiso de
este taller es mostrar a los empleados clave de la empresa la importancia de
saber comunicar informacion y hacer cambios para la mejora de resultados.
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Anexos

La intencion de este apartado, es la descripcion de las dinamicas que se
realizaran durante el taller en cada sesion mediante la clasificacion de las
dindmicas asi como los objetivos especificos para la sensibilizacién e integracion
del equipo de trabajo como son:

Cierre: terminar procesos abiertos de desarrollo durante la evolucion del
grupo y concluir el curso de manera que los participantes adquieran el
compromiso de aplicar lo aprendido.

Cooperacion: Fomentar la conducta de ayuda y reciprocidad en las
actividades laborales dentro y fuera del aula.

Comunicacion: Observar y detectar las relaciones que se dan dentro del
grupo y la calidad de los vinculos que tiene cada participante.

Liderazgo: Identificar lideres situacionales dentro del grupo

Romper el hielo: Provocar que los participantes se conozcan y adquieran
confianza para relacionarse entre si.

Sensibilizacion: Provocar que los participantes sean mas perceptivos a la
retroalimentacion.

Toma de decisiones: Identificar la capacidad resolutiva del grupo o de cada
participante, en situaciones ficticias. Explora ademéas conflictos, areas de
oportunidad, debilidades, fortalezas, asi como los resultados obtenidos.



Dinamica. 1 Discusion en pequefios grupos (corrillos)

Esta técnica de ensefianza aprendizaje se puede definir como un
intercambio mutuo, cara a cara, de ideas y de opiniones entre los integrantes y de
opiniones entre los integrantes de un grupo relativamente pequefios (compuesto
de cinco a 20 personas). No es una simple platica sin hilacion ni estructura; en
definitiva tiene un método, ero es informal en el sentido de que cada quien
expresa de manera libre su opinién, es decir es democratica.

Objetivos:

e Explorar y/o identificar los temas de discusion o en su defecto, los
problemas mutuos.

e Aumentar los conocimientos y la comprension de los temas de
discusion y los problemas mutuos.

e Generar interés en los temas.

e Motivar al grupo a actuar.

e Lograr que los miembros aclaren sus propios pensamientos.

e Formar la opinion o el consenso del grupo.

e Ayudar a los participantes para que puedan expresas sus ideas
delante de un grupo

e Desarrollar un grupo central con propositos de conduccion o
liderazgo.

Cuando es util esta técnica

e EI| grupo es pequefio como para que todos intervengan en la
discusion. Se recomienda una asistencia de 10 a 20 personas
divididas en grupos de tres a cinco.

e Los participantes estan interesados en el tema, para resolverlo
mediante una amplia participacion.

e Hay buena disposicion del grupo para comunicarse entre si

e Existe diferencia de opiniones que ayuda a que la discusién sea
productiva.

e Hay necesidad de que algun participante fortalezca su identidad con
el grupo.

Tiempo

La duracion variara de acuerdo con el tema. Se recomienda prolongar mas
de 60 minutos.



Materiales

Se requiere un guion de discusion que debe contener: tema, objetivos,
tiempo necesario, desglose del tema y preguntas para la discusion.

Puede auxiliarse, ademas del pizarron o rotafolio para visualizar ideas y
anotar las conclusiones del grupo.

Contenido

Con esta técnica podrd manejar informacion relativa al trabajo de los
participantes, experiencias previas que requieren una discusion en cuanto a
meétodos, resultados, objetivos y contenidos de tipo informativo que exijan la
formacion de conclusiones y toma de decisiones.

Como emplear esta técnica
El facilitador deberé:

e Tener bien definido el objetivo grupal.

e Cerciorarse de que el grupo tenga un problema, una idea o un tema
gue valga la pena discutir, del cual todos los participantes posean
conocimientos.

e Elaborar el guion de discusién, que comprende nominacion del tema,
objetivos, desglose, del tema, preguntas para discusion y tiempo
necesario.

e Verificar que cada subgrupo selecciones un presidente que piense
rapido y claro, que estimule el pensamiento y que resuma con
rapidez.

e Disponer al grupo en un circulo o rectangulo de tal forma que todos
puedan verse.

e Mantener un ambiente informal, en el que cada uno de los
participantes, incluyendo al lider, pueda permanecer sentado.

e Tener equipo didactico adecuado, como pizarron, gis y papel,
etcétera.

e Brindar a todos la oportunidad de hablar, pero no tolerar la oratoria.

e Vigilar que se estudie cada uno de los incisos del tema con la
participacion activa de todo el grupo.

e Anotar en el pizarrén o rotafolio las ideas expresadas.

e Alentar la tranquilidad, la informalidad, el buen humor y el
desacuerdo amistoso.

e Mantener la discusién dirigida y dentro del tema, pero que el grupo
establezca su propio curso.



Tomar tiempos a intervalos, por lo menos cada 10 o 15 minutos para
resumir y atar los cabos sueltos.
Discutir con equidad y objetividad.

El conductor del grupo debera

Qué

Otorgar a cada integrante del grupo de discusion una funcién y el
punto de vista que debera defender.

Ayudar al grupo a definir su problema u objetivo

Alentar la expresion de ideas de todos los participantes.

Preguntar y hacer resimenes sin que interfieran los puntos de vista.
Procurar que se analicen todos los aspectos del problema.

Definir a un secretario de actas, quien deberd hacer anotaciones
constantes de las conclusiones.

Pedir manifestaciones frecuentes al secretario de actas.

Sugerir en vez de dar instrucciones.

Estimular y mantener un cambio de ideas y de pensamientos.
Cuando sea necesario, introducir el humor apropiado para animar al
grupo.

Cambiar las manifestaciones redactadas pobremente en claras y
expresivas.

2 deben hacer los integrantes.

Prepararse para la discusion antes de efectuarse la reunion, si fuera
posible.

Asumir cualquier papel que se les designe.

Alentar la participacion y ayudar a mantener un ambiente permisivo.
Proporcionar o buscar ejemplos y opiniones cuando el gurpo los
necesite.

Dejar a un lado el papel de la persona que estan representando y
admitir errores si la situacién lo requiere.

Intentar comprender qué quieren decir los demas participantes.
Aceptar las conclusiones del grupo, si es que han llegado a estas por
un proceso demaocratico.

Expresar ideas o puntos de vista sin ser alentados por el conductor o
los participantes del grupo.

debe hacer un secretario

Reunirse con anticipacion con el lider y los otros integrantes, y
discutir las posiciones de cada quien.



Qué

Registrar el sentido de la discusiéon, no todo lo que dicen los
integrantes.

Tomar anotaciones de los desacuerdos, de la porcion del grupo en
acuerdo y las minorias en desacuerdo que tengan un punto de vista
relevante.

Centrar el grupo cuando se aparte del tema, esto ayuda al lider a
mantener la discusion en el tema.

Informar con respecto al progreso de la discusion, después de
transcurrido un tiempo y cuando se lo solicite al lider o algun
integrante del grupo.

Hacer un resumen de los principales acuerdos y desacuerdos de la
discusion al final de la reunion.

Redactar y preparar para los archivos, con la mayor rapidez posible,
un escrito con las notas de la discusion.

5 debe hacer un observador

Contemplar al grupo en accion e informar sobres sus
descubrimientos.

Reunirse con los demas miembros del grupo y analizar la actuacion
de cada integrante.

Observar qué esta sucediendo durante la discusion e informar de ello
al grupo.

Examinar objetivamente el procedimiento del grupo (cémo trabaja, no
s6lo qué hace).

Ayudar a que el funcionamiento del grupo sea mas eficaz,
proporcionando ideas de las actuaciones de cada integrante.
Abstenerse de participar en la discusion.

Presentar un informe oral al grupo en el que resuma y describa el
comportamiento del grupo. La decisién de cémo y cuando se debera
hacer la toma el conductor.

Alentar al grupo a evaluar sus esquemas de funcionamiento y a
trabajar en pro de una actuaciéon mas eficaz.

debe hacer el asesor

Exponer los hechos y puntos de vista, mas como contribuciones a la
discusion que como una consideracion final sobre las ideas que se
estan tratando.

e Como regla general, contribuir cuando el lider u otros integrantes del

grupo lo soliciten.



e Brindar al grupo hechos, puntos de vista y experiencia pertinentes,
cuando sean necesarios y a medida que se requieran.

e Tomar la iniciativa cuando crea que su contribucién ayudara al
grupo a moverse hacia su objetivo.

e Ayudar al grupo al cierre de la discusiéon, completar los resultados y
archivos del debate.

Ventajas

e Permite el maximo de accion y de estimulacion reciproca entre los
integrantes.

e Da la responsabilidad a cada uno de los miembros para que
participen y estén preparados en cuanto al tema.

e Puede ensefar a los integrantes a pensar Ccomo un grupo Yy
desarrollar un sentido de igualdad.

e Todos los integrantes pueden ampliar sus puntos de vista o aclarar
sus opiniones.

e Todos los integrantes estan motivados para escuchar con atencion,
reflexionar, participar y contribuir.

e Permite que la responsabilidad de la conduccién sea compartida
entre todos los que participan.

Desventajas

e Debe haber un problema que haya resolver o interrelaciones que
haya que descubrir.

e Los resultados de la discusion estan relacionados directamente con
el grado de conocimiento de los miembros del grupo, de los hechos,
la informacién general y las ideas sobre el problema que se discute.

e Cada integrante debera estar dispuesto o compartir la informacion,
ninguno puede mantener secretas las ideas.

e Una buena discusién o andlisis dependen de las contribuciones
personales.

e El lider designado debe tener no sélo la experiencia necesaria sino
también estar capacitado para poder llevar con éxito una discusion
grupal.

e El que una discusion sea dominada por una 0 mas personas,
limitara o inutilizara la eficacia de esta técnica.



Recomendaciones

Delimitar el guion de discusiones con objetivos especificos y
preguntas claras y concisas.

Explicar con detalle la mecanica de la discusion.

Al dividir a los participantes en subgrupos, es importante que el
instructor lo haga de acuerdo con diferente modalidades, de manera
que resulten variadas y agradables para el grupo. Por ejemplo, si el
grupo ha trabajado con esta técnica, pude pedir que los
participantes se clasifiguen por medio de nameros, colores, figuras
geométricas, sabores, frutas, notas musicales.

Determinar el lugar en que trabajara cada subgrupo para evitar
pérdidas de tiempo y descontrol

Cuando la mayoria de los grupos ha terminado de trabajar, puede
suspender la discusion ya que no es conveniente sacrificar a la
mayoria por una minoria. El grupo que no concluyé su trabajo puede
ser rescatado en los comentarios finales.

Dindmica. 2 Mi vida

Objetivo:

Permitir la ruptura del hielo para establecer un clima de confianza.
Propiciar la identificacion y el conocimiento entre los miembros del
grupo.

Facilitar la integracion grupal.

Materiales:

Hojas de papel.

Lapices.

Un salén amplio e iluminado.
Sillas y mesas.

Tiempo

50 min.

Tamarfo del grupo

20 participantes maximo.

Disposicion del grupo



e En equipos de cuatro a seis personas.
Instrucciones

Dar una introduccion al grupo mencionando darse a conocer con los demas,
aportando algo personal al resto del grupo y rescatando lo que los demas
participantes proporcionen para llegar a conocer mejor.

Desarrollo
Formar equipos de cuatro a seis personas.

Entregar una hoja de papel y un lapiz a cada participante y se pide que
describan cinco acontecimientos que marcaron su vida, jerarquizandolos por
orden de importancia. Para eso cuentan 5 minutos.

Posteriormente, se solicita que describan con tan sélo 10 palabras los
rasgos de personalidad que mas han resaltado en su vida, presentandolos
también por orden de importancia. Contando con el mismo tiempo para hacerlo, 5
minutos. Durante los 10 minutos siguientes, los integrantes de cada equipo
exponen entre si sus anotaciones.

Finalmente, se comenta el ejercicio de manera grupal, pidiendo los
comentarios de los participantes acerca de como sintieron a sus compaferos,
qué les hubiera gustado que ocurriera, si se identificaron con alguien y en
general como vivieron la experiencia.

Comentario El instructor debe visitar a los diferentes para revisar que un
solo participantes no se apodere de la palabra o bien que por mecanismos de
defensa los participantes terminen muy pronto y sean superficiales en su
presentacion. Se recomienda que el facilitador los canalice hacia el objetivo
planteado inicialmente.

De acuerdo con el tiempo empleado por cada grupo (segun su propio
criterio) se puede otorgar mas tiempo dependiendo de los comentarios que el
instructor escuche y la profundidad que se desea lograr en esta presentacion.
Para algunos grupos la duracidbn sugerida es poca ya que estan muy
sensibilizados y profundizan en sus exposiciones disfrutando al conocer a los
demas; pero para otros es demasiado tiempo porque no quiere dar a conocer
aspectos intimos y por lo general sus respuestas son breves y superficiales
sintiéndose incomodos ante el ejercicio.



Es una dinamica muy rapida que permite conocer de una manera profunda
a los demas , participando eventos dificiles o alegres como haber viajado a Africa,
tener miedo a perder el empleo, etcétera.

En cuanto a los rasgos de caracter, se tiene una vision general de las
personas: timido, impulsivo, alegre, cooperador, inteligente, enojon, etc. Esto nos
permite comparar diferentes estadios de vida, de intereses, ver su autoconcepto y
sus valores. Puede ser que las personas se ubiquen en el pasado y en el futuro.
Una persona mas organizada también tomaria en cuenta a su presente.

Dindmica. 3 Corriente Eléctrica

Objetivo: Propiciar un ambiente de animacion entre el grupo.
Material: Salén amplio e iluminado

Tiempo: 15 minutos

Tamafio del grupo: llimitado

Desarrollo: Los participantes sentados en forma de circulo se toman de la
mano. El coordinador le da un apretbn de mano al compafiero que tiene a la
derecha y luego éste debe pasarlo rapidamente al siguiente compafiero hasta que
dé toda la vuelta. El coordinador indica que a esa accién se llama “conducir
corriente eléctrica”.

Se nombra a cada quinto jugador, subestacion, la subestacion puede
decidir pasar la corriente o0 regresarla, volviendo a apretar la mando del vecino
gue se la pasé. Inmediatamente después de que la corriente ha pasado por la
subestacion ésta debe hacer un ruido (convenido de antemano) para tener una
pista de por donde esta yendo la “corriente eléctrica”.

Se elegird a un participante para que pase al centro. Su tarea sera
descubrir al participante que esta pasando la corriente en el preciso momento de
apretar la mano; tiene tres oportunidades para hacerlo. EI compafiero que sea
descubierto pasa al centro y se continda la dinamica las veces que se requieran.

El ejercicio debe hacerse en forma rapida para que sea animado, el paso
de la corriente no se debe interrumpir en ningln momento del ejercicio.

Comentario: Este ejercicio permite la integracion grupal y origina un tipo de
comunicacién no verbal dentro del grupo que agudiza los sentidos de la persona
que se encuentra en el centro.



Es una dindmica que se aplica en situaciones donde estén implicadas la
atencion y la concentracion, puede utilizarse también para energizar al grupo. Una
ventaja importante es que genera el trabajo en equipo dentro del grupo que esta
pasando la corriente.

La rapidez o la lentitud del ejercicio dependeran del moderador que lo esté
manejando. Crea un estado de cohesion, facilita risas y que la gente al perder lo
tome como un aspecto positivo, y se facilita el que pueda realizarse el ejercicio
con sillas o sin ellas.

Se recomienda insertar esta dinamica en cortes pequefios para crear
atencion antes de entrar a un tema muy tedrico y que requiera atencion y
concentracion.

Dindmica 4 Limones

Objetivo: Permitir el reconocimiento de la sensibilidad, la transmisién de
emociones y/o sentimientos hacia un objeto determinado.

Materiales:

e Un salén amplio e iluminado, con sillas.
e Un limoén por cada participante.

Tamarfo del grupo: De ocho a 20 participantes
Disposicion del grupo: Sentados formando un circulo
Tiempo: de 30 a 45 minutos

Instrucciones: EIl instructor procurara que cada participante trate de
desarrollar su sensibilidad tactil, manifestando sus impresiones a los demas sobre
esta experiencia de sensibilizacion.

Durante el desarrollo del ejercicio procurara estar motivando a los
participantes de manera verbal para que traten de transmitir sus sentimientos ante
algo que es suyo, en este caso el limén.

Se permite que los participantes hagan comentarios durante el ejercicio
sobre si es 0 no el limén que les pertenece, con el fin de hacer mas ameno el
ejercicio.

Desarrollo: El facilitador pedira a los participantes que se sienten formando
un circulo. A cada participante le dara un limén, comentandoles que no existen



dos limones iguales, por lo que cada persona debe reconocer perfectamente el
suyo.

El instructor dara a los participantes 10 minutos para que “conozcan sus
limones”. Dentro de los primeros cinco minutos, observaran las caracteristicas
fisicas de su limon, y en los cinco minutos restantes cerraran los 0jos y
Gnicamente mediante el tacto percibirdn las caracteristicas del limon.

Después de este tiempo, el facilitador pedird que formen parejas. Un
miembro de la pareja “presentara” su limén a la otra persona, informandoles
cuales son las caracteristicas particulares de su limon. Esta tarea se invertir en la
pareja. El facilitador solicitara a las parejas que intercambien sus limones y los
toquen con el fin de percibir las diferencias con respecto al propio limon.

Después integrara las parejas para formar cuartetos o sextetos, solicitando
a los miembros de cada nuevo subgrupo que formen un pequefio circulo y que, en
medio de éste, coloquen sus limones formando un montén. Hecho lo anterior, el
instructor les solicitard que cierren los 0jos y que encuentren sus propios limones.

Posteriormente pedira a los miembros que formen un circulo mas grande. El
facilitador juntara los limones y los redistribuird a cada integrante, pidiéndoles que
cierren los o0jos y que vayan pasando cada limon hacia su lado derecho,
entregandolo al participante que esté de ese lado, sintiendo cada uno de los
limones hasta identificar el propio.

Cuando un participante ha identificado su limén, el instructor lo colocara
aparte y los demas continuaran hasta que todos tengan su limén.

El facilitador comentara la experiencia con los miembros del grupo,
procurando que ellos den su impresiéon al utilizar esta tarea de sensibilizacion,
conduciéndolos asi hacia el objetivo de la dinamica.

Comentarios: En este ejercicio se manifiesta el afecto que se le puede
tener a un objeto inanimado. En la medida que se le dedica tiempo, que se le
encuentran caracteristicas y cualidades se le va depositando afecto. No sélo se ve
el detalle, sino que se ve con carifio.

Esta dinAmica es una leccion para la reflexion. Nos invita a recapacitar
cuando estamos con la pareja, la familia, o la empresa y nos damos cuenta de que
les hemos depositado, afecto, tiempo, vida y reconocemos que estamos con ellos.
Los defectos del limén pueden llegar a convertirse en caracteristicas que lo
diferencian de los demas y lo hacen particular y Unico para su poseedor.



Todas las personas que participan en este ejercicio llegan a identificar su
limén, encontrando siempre una caracteristica o detalle que convierten a ese limoén
en su limon.

Se da el fendmeno de la transferencia afectiva (Fraizer), esto es, cada
persona transfiere lo que tiene, asi puede depositar odio, desagrado, apatia, amor,
descripciones cientificas, aspectos sexuales, etc. Existen personas que al término
del ejercicio quieren llevarse el limon.

Dindmica. 5 Didlogo al oido (Teléfono descompuesto)

Objetivo: Sensibilizar a los participantes sobre la deformacién de un
mensaje.

Materiales:

e Lapices y hojas blancas.
e Salon amplio e iluminado.

Tiempo: 30 minutos
Tamafio del grupo: 20 personas maximo
Disposicion del grupo: En circulo o en filas

Desarrollo: Se forma el grupo en circulo o en filas y cada uno debe
transmitir al oido del otro (el mas cercano) el mensaje que ha recibido del anterior.
El primero y el ultimo transcriben el mensaje: el primero tal como lo trasmitio y el
altimo tal como llego hasta él. Ambos mensajes se comparan y se podra apreciar
cOmo en pocos minutos el mensaje ha sido tergiversado de tal forma que es dificil
establecer parecido con el original.

Comentario: El mensaje no debe ser demasiado largo ni en extremo
sencillo pudiéndose incluir palabras o nombres técnicos, no en exceso, para
captar la dificultad de lo que no nitido y breve.

Variantes: Se realiza una segunda vez con un mensaje mas sencillo y se
comparan diferencias con los resultados del primero. Ademas de proporcionar
retroalimentacion permite practicar la comunicacion afectiva intentando mensajes
cada vez mas complicados sin ser extremistas.

El facilitador puede entregarle a primer participante el mensaje escrito, 0
bien el primer participante lo inventa y lo escribe para posteriormente pasarlo a su
comparfero.



Dinamica. 6 Intencién y Querer
Objetivos:

e Sensibilizar a los participantes en el descubrimiento de motivos
personales de accion
e Permitir el acercamiento a la intencionalidad, en cuanto a la

motivacion.
e Explorar el efecto auditivo a nivel emocional de nuestras propias
palabras.
Materiales:

e Un sal6n amplio e iluminado.
e Papely lapiz, para cada participante.
e Sillas y mesas.

Tiempo: 60 minutos aproximadamente
Tamarfo del grupo: 20 personas
Disposicion del grupo:

e Libre en el trabajo individual
e En circulo en el proceso global

Instruccion: Este es un ejercicio que promueve una alta reflexion; en
temas muy sensibles. Por tal motivo, se recomiendan algunas lecturas previas
para el instructor; sobre el concepto de intencionalidad de Paul Ricoeur en su libro
Finitud y culpabilidad. Taurus, Espafa, 1969; referente al concepto de querer: Luis
Abad Carretero, Instante, querer y realidad, Fondo de Cultura Econdémica, México
1958.

Esta dindmica suele aplicarse en procesos avanzados de formacion, ya que
ha dado magnificos resultados, puesto que a esas alturas es de esperarse que los
grupos han logrado el establecimiento de sus cédigos de comunicacion tanto en
sus formas verbales como en las no verbales.

Desarrollo: Se solicita a los participantes que ubiguen de la manera mas
precisa posible cinco acciones significativas, que dentro de su vida cotidiana
requieran realizar, pero que no puedan llevarlas a cabo. Por ejemplo: “No puedo
ser mas amable con la familia politica”, “No puedo demostrar mas carifio o
paciencia a los seres queridos”, “No puedo ser mas solido o consistente en la
accion laboral”, etcétera.



El instructor pide que se anoten estas cinco acciones en el papel y se les da
tiempo para tal efecto.

Concluida su acciéon individual se rednen en circulo y se pide a los
participantes que lean sus frases cambiando solamente la palabra “puedo” pro
“quiero”. El grupo escucha y puedo explorar los aciertos de sus comparieros. Al
terminar se provoca la reflexion, tratando de llegar a conclusiones.

Comentario: Esta dinamica cambia el sentido de lo dicho, se escucha
diferente y existe la posibilidad de alterarlo o modificarlo. El “no puedo” es
susceptible de ser cambiado.

Se escuchan las similitudes vy las diferencias con las otras personas,
encontrando puntos en comun que facilitan la integracion.

El grupo invita al participante al cambio, haciendo un analisis profundo de
lo que estan manifestando. Al verbalizar se da un proceso de introspeccion que
permite encontrar soluciones en algunos casos; excepto cuando la persona
argumenta su posicion para no cambiar.

Estas cinco frases dan un esbozo general de la persona, permitiendo
conocerla un poco mas, descubriendo cuales son sus principales caracteristicas,
carecias, etc. Existen topicos que se repiten como la moda, las relaciones
sociales, el trabajo, la amistad, la puntualidad, la explosién demografica, etcétera.

Permite confrontar a la persona, ver otras alternativas y encontrar
soluciones a situaciones que se perciben como problematicas.

El instructor tratara que los participantes no justifiquen sus acciones, sino
que encuentren sus verdaderas causas. En caso de no ceder, se puede cambiar
de enunciado o de participante para mantener agilidad en la dindmica grupal.
Debe cuidar lo que los demas participantes estdn comentando con el fin de
controlar la sinergia grupal.



Dinamica. 7 Pintando la musica
Objetivos:

e Observar la creatividad y como influyen los estimulos ambientales en
ésta.
e Lograr que se dé la integracion grupal.

Materiales:

e Una grabadora

e Mausica: Clasica, Jazz, Masica moderna.
e Salon amplio e iluminado

e Mesas de trabajo.

e Pafuelos desechables.

e Cinta adhesiva.

Se debe dar a cada participante:

e Cuartos de cartulina blanca
e Paleta de acuarelas
e Recipiente de agua

Tiempo: De 20 a 50 minutos
Tamafo del grupo: De 15 a 20 participantes maximo.

Disposicién del grupo: Equipos de cuatro a cinco personas, cada equipo
sentado alrededor de su mesa de trabajo.

Instrucciones: El instructor sensibiliza al grupo induciéndolos a concretar las
cosas que tenemos en la mente, por ejemplo, materializar la masica a través de la
pintura. Enfatizando que se grupo es creativo y que pueden plasmar sus ideas
con pintura, instandolos a que dejen volar su imaginacién y que imaginen todo lo
gue deseen y se permitan romper estructuras y la forma ya que deben pintar lo
gue la masica les inspira.

Desarrollo: Se forman equipos de cinco personas y se les pide que se
sienten en torno a una mesa de trabajo. Se les entrega el material por
participantes y se les indica que van a escuchar una melodia durante unos
minutos, y van a identificar lo que la musica les genera para después plasmarlo en
la cartulina con acuarelas.



El instructor comenta que cada vez que hay un cambio de musica, el
participante pasa su dibujo a la derecha y debe continuar con la obra de su
compafiero, convirtiéndose cada obra en colectiva. La duracion de los cambios
puede ser de dos a tres minutos.

En cuanto empiece la musica se da la indicacion de comenzar.

Después de tres minutos, aproximadamente, debe haber una pausa en la
musica que indica el cambio de dibujo.

En el segundo tiempo se vuelve a entregar el material y ahora los cambios
van a ser mas rapidos, dos minutos aproximadamente y la musica de ritmo; el
instructor debe hacer comentarios que indiqguen mejorias que los invite a escuchar
la musica que plasmen lo que les genera. Después de los dos minutos,
aproximadamente, debe haber una pausa en la musica que indica el cambio del
dibujo.

Durante el tercer tiempo, el instructor sube el volumen de voz y les pide que
dejen huella en cada obra que pasa por sus manos.

Se les comenta que eso que estan haciendo ha dejado huella, que tienen
gue mejora en el siguiente dibujo y va haciendo comentarios que hablen de poder
en cada equipo.

Al llegar a su autor original se les pide que firme su obra, la titule y la
coloque en la pared en el espacio destinado para ello; formando un mural por
equipo.

Al término del ejercicio, en plenaria, se pregunta a los participantes como se
sintieron en cada uno de los tiempos, qué paso ahi, si hubo tension, si se
divirtieron, etc. El instructor hace una analogia entre la empres o institucion donde
laboran los participantes y el tipo de clima grupal que tiene en su ambiente laboral
diario para concluir con el ejercicio.

Comentarios: Se trata de una radiografia de su trabajo en funcion del
ambiente en que vive. La creatividad se genera en diferente forma en funcién de
los estimulos: tristeza, alegria, agresién, violencia, armonia temor, etcétera.

Esta dinamica se aplica a grupos con cierto grado de cohesion y a nivel
jefatura (liderazgo). Debe marcar claramente cada uno de los tiempos, en el ultimo
momento se observan tonos oscuros, negros. En el primero se observan colores
claros, pastel. En el segundo se observan colores un poco mas fuertes.



La musica debe estar previamente preparada, conteniendo las tres
melodias en el mismo casete, con el tiempo necesario con ruido blanco suficiente
para cada tipo de cambio y evitar a pagar o prender la grabadora. Se hace una
invitacion a que reflexionen sobre el clima laboral en que se desarrollan, sea éste
la escuela, alguna empresa o institucion, etcétera.

El saboteador aislado es evidente ante el grupo a lo largo de la dindmica.
Se observan clima grupal, los roles de los participantes, el liderazgo, etcétera.

Creatividad, formacion de equipos de trabajo, relaciones humanas, cultura
organizacional, plan de vida, calidad, integracion, etc., son sélo algunos de los
temas de cursos donde se pueden aplicar esta dindmica con éxito.

Se observa trabajo bajo presidén y agresion, ademas como reacciona la
gente ante esto. Incluso observe como rinde la gente cuando el clima es
agradable, se pone sello, se pone un identificador que resalta al autor,
identificadores y fecha.

Los dibujos pueden quedarse como peridédico mural, para que esté presente
en el grupo.
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