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RESUMEN

El presente trabajo estd encaminado a medir el clima organizacional en la
Secretaria de Educacion y cultura de Narifio, entidad en proceso de cambio, hacia
un nuevo sistema de gestion orientado a los procesos y su control, que conduzca
al logro de la excelencia y la calidad de los resultados de su gestion.

En el estudio participaron 144 profesionales y trabajadores de esta Entidad
publica colombiana. El disefio del estudio fue transversal, de caracter analitico
descriptivo, utilizando un cuestionario confidencial. EI andlisis estadistico incluy6
una estadistica basica y un andlisis factorial de componentes principales. Durante
el estudio se obtuvieron seis factores que definen el clima organizacional.

Como conclusion fundamental de la investigacion se considera necesaria en
periodo inmediato la introduccién de modificaciones en el estilo y métodos de
direccidn, asi como en la actitud laboral de sus trabajadores, en funcién de sus
estrategias y su sistema de gestion.



ABSTRACT

This work is aimed to measure the organizational atmosphere in the SECRETARY
OF EDUCATION Y CULTURE OF NARINO that is implementing a change process
towards a new management system process- oriented to achieve organizational
excellence and quality of its management results.

Study was in 144 professionals and employees who are working in an official
Colombian organitation. It was a transversal study design, analytical and
descriptive, made from a confidential questionnaire. The statistical analysis
included a basic statistical study and a factorial analysis of principal components.
There are six factors that define the organizational atmosphere.

As a main conclusion of research work it was considered the immediate
introduction of modifications in styles and management methods as well as in
workers attitude, in correspondence with the organizational strategy and its
management system.



INTRODUCCION

Cada vez es mas comun que los directores de las organizaciones muestren un
creciente interés por conocer los efectos que ejercen sobre su personal, tanto la
estructura como los procesos organizacionales, ya que afectan fundamentalmente
la conducta de los individuos.

De ahi surgen conceptos como “clima organizacional”, ambiente que se presenta
en una organizaciéon como producto de una serie de variables que crean una gran
diversidad de actitudes, conductas y reacciones en las personas que a ella
pertenecen, y que pueden ir desde la identificacion hasta la frustracién para el
desarrollo de la organizacion.

En una organizacion las actitudes de un empleado hacia diversos aspectos del
trabajo son producto de su experiencia como de sus circunstancias laborales. Por
esta razén, si las personas perciben sistemas, procedimientos, objetivos y
practicas administrativas como algo acorde con sus necesidades, objetivos y
aspiraciones, el clima de la organizacion sera de mutua confianza y aceptaciéon de
las condiciones necesarias para permanecer en ella.

La secretaria de Educacién y Cultura de Narifio no es ajena a esa realidad, por
eso ha comenzado un proceso importante de modernizacién en el que el trabajo
concerniente al Talento Humano se convierte en uno de los pilares para la
construccion de una entidad a la vanguardia en este campo.

Aparece la inquietud de realizar un nuevo modelo que permita el diagnostico del
clima organizacional de acuerdo a las necesidades de la Entidad ya que hasta la
fecha no se ha realizado un estudio formal de este tipo.

Un modelo derivado de las observaciones y experiencias, tomando en
consideracion factores relevantes como la Estructura, motivacién, liderazgo,
comunicacion, sentido de pertenencia, relaciones interpersonales que inciden en
el clima organizacional.

El modelo que se presenta a lo largo de este proyecto denominado “ALPHA” es
novedoso por su metodologia y facil manejo, sirve de base para definir variables
incidentes en el clima de cualquier empresa. Los resultados obtenidos permitirdn
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identificar las debilidades en las areas de la empresa y determinar acciones
correspondientes a solucionarlas.

Por tal motivo se decide aplicar las fases del modelo en esta institucidon que posee
las caracteristicas indispensables para el desarrollo del proyecto.

Debemos recordar que el clima orga cional ha dejado de ser un elemento
periférico en las organizaciones para convertirse en un elemento de relevada
importancia estratégica. Es una fortaleza que encamina a las organizaciones
hacia la excelencia, hacia el EXITO

11



1. PRESENTACION

1.1 TEMA

DIAGNOSTICO Y EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

1.2 SITUACION PROBLEMATICA

La Secretaria de Educacion y Cultura de Narifio, es una empresa publica del orden
Departamental encargada de velar por la adecuada prestacion del servicio
educativo en Narifio.

Desde los ultimos afnos la administracion del talento humano se venia haciendo
bajo un esquema tradicional influenciado por el estilo jerarquico ortodoxo, sin un
direccionamiento orientado por las teorias modernas que existen en torno a la
gestion humana. Las demandas del Ministerio de Educacién Nacional bajo el
parametro de la Revolucion Educativa llevé a replantear la direccién de Gestion
Humana percibiendo la necesidad de cualificar los perfiles de los empleados, con
el propdsito de implementar adecuadamente los procesos de la administracién del
talento humano relacionados con la seleccion, induccién, entrenamiento,
evaluacion del desempenio, bienestar y salud en el trabajo entre otros para crear
un ambiente favorable y que genere personas mas productivas.

Partiendo de las experiencias observadas, de los comentarios generados por las
personas que conforman la secretaria y del ambiente percibido surge la necesidad
de realizar el diagnostico del clima organizacional en la Entidad y que llene las
expectativas propuestas.

Por eso planteamos la necesidad de un modelo que se adecua a las necesidades
ya propuestas, ademas que cumpla con unas condiciones minimas como son: ser
pertinente, dinamico, cuantificable, eficaz y contextualizado de facil manejo.
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1.3 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Cudl seria un método eficaz y pertinente que permita diagnosticar y evaluar el
clima organizacional en la SED?

¢,Cudles son las caracteristicas del clima organizacional presentes en la SED,
identificadas a través del modelo ALPHA?

¢ Cudles son las fortalezas y debilidades identificadas en el clima organizacional
de la SED, a través del modelo ALPHA?

¢ Cudles son las oportunidades de mejora que requiere la SED, a partir de las
necesidades encontradas en el modelo ALPHA?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

DESARROLLAR EL MODELO “ALPHA” COMO PROPUESTA PARA EL
DIAGNOSTICO Y EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL APLICADO A
LA SECRETARIA DE EDUCACION Y CULTURA DE NARINO

1.4.2 Objetivos Especificos

e Determinar las caracteristicas del clima organizacional presentes en la SED,
a través del modelo ALPHA.

e Analizar las fortalezas y debilidades identificadas en el clima organizacional
de la SED, a través del modelo ALPHA.

e Identificar oportunidades de mejora que requiere la SED, a partir de las
necesidades encontradas después de la aplicacién del modelo ALPHA

13



1.5 JUSTIFICACION

El clima organizacional es el estudio y la aplicacion de conocimientos, acerca de la
manera en que las personas actian dentro de las organizaciones, reflejados en
valores, actitudes y creencias de los miembros, estos se transforman a su vez en
elementos del clima. Es importante ser capaz de diagnosticar el clima de la
organizacién. Esto permitira al administrador ejercer un control adecuado sobre el
clima organizacional de tal manera que pueda orientar la institucion lo mas
eficazmente posible.

Los Beneficios de la aplicacion del modelo propuesto para el diagnostico y Analisis
del Clima Organizacional en la SED, son:

Logra un diagnéstico a nivel cualitativo y cuantitativo del clima organizacional de la
empresa en estudio.

e Logra para cada area de la empresa el establecimiento y conocimiento de las
actitudes y disposicién de sus integrantes.

e Obtiene la vision general y por area de la Entidad en cuanto al clima
organizacional.

e Determina la percepcion general y por area de aquellos comportamientos que
pueden afectar la satisfaccién general del grupo de colaboradores de la
empresa.

e Permite Retroalimentaciéon. Esto se refiere al aprendizaje de nuevos datos
acerca de uno mismo, de los demas, de los procesos de grupo o de la
dindmica organizacional datos que antes la persona no tomaba en cuenta en
una forma activa.

e Permite tener Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las
normas disfuncionales actuales. A menudo las personas modifican su
conducta, actitudes, valores, etcétera, cuando se percatan de los cambios en
las normas que estan ayudando a determinar su conducta. Por consiguiente,
la conciencia de la nueva norma tiene un potencial de cambio, porque el
individuo ajustara su conducta para alinearla con las nuevas normas.
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e Analiza las confrontaciones es decir se refiere a sacar a la superficie y
abordar las diferencias en creencias, sentimientos, actitudes, valores o
normas, con el fin de eliminar los obstaculos para una interaccién efectiva.

e Permite la Participacién activa. Esto se refiere a las actividades que
incrementan el nUmero de personas a quienes se les permite involucrarse en
la resolucion de problemas, el establecimiento de metas, y la generacién de
nuevas ideas.

Al implementar las recomendaciones del modelo se asegura mayor estabilidad,
lealtad y productividad del personal, logrando mayor eficiencia y eficacia.

Un estudio de este tipo se justifica por considerarlo suficientemente relevante,
debido a la informacion que de él se deriva, y todas las acciones que estan
encaminadas al mejoramiento de la organizacion.

Permite la evaluacion de las fuentes de conflicto, estrés, insatisfaccion que
contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacién. Partiendo
de esta evaluacion se puede iniciar y sostener un cambio en los elementos
especificos sobre los cuales dirigir los esfuerzos y seguir el desarrollo de la
institucion ademas de prevenir los problemas que puedan surgir.

Ademas es de resaltar el hecho de construir un modelo novedoso, que satisface
las necesidades tanto de la empresa donde se aplica su metodologia, como de
cualquier empresa o entidad al cual sea destinada su aplicacion.

1.6 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

El Ministerio de educacion, en el Plan de Desarrollo "La Revolucion Educativa"
defini6é a las Secretarias de Educacién Departamentales, distritales y municipales
certificadas, como uno de sus objetivos de trabajo para mejorar la gestién del
sistema educativo. Los esfuerzos estan orientados a prestar asistencia técnica,
con miras a profundizar en el proceso de descentralizacion a través del
fortalecimiento y modernizacion de la gestién local.
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Los programas de asistencia técnica se encargan de apoyar la formulacién y
ejecucion de planes territoriales de modernizacion que permitan avanzar en los
siguientes campos:

Transparencia en la inversién y ejecucion de los recursos de funcionamiento e
inversion.

e Racionalizacion de los recursos fisicos (plantas fisicas, mobiliario y dotacion),
recursos humanos (docentes y administrativos) y reorganizacién de la oferta
disponible para atender la demanda del servicio educativo.

e Rediseno de procesos criticos misionales y desarrollo e implantacion del
sistema de informacién de apoyo a la gestion.

e Definicidn de estructuras organicas, financieras y administrativas.

e Definicibn y difusion de los aspectos legales relacionados con la
reglamentacion de la Ley 715 de afio 2001.

Para responder a este reto, se establecid el Proyecto de Modernizacion de
Secretarias de Educacion, que tiene por objetivo lograr que 70 secretarias de
educacién, entre las que se encuentra la Secretaria de Educacién y Cultura de
Narifo, modernicen su gestién y sus organizaciones, con procesos orientados al
cumplimiento de su misién y con sistemas de informacion de soporte apropiados.
Lo anterior con el fin de que las secretarias presten el servicio educativo en
condiciones eficientes, con transparencia y equidad.

Hay varias dimensiones de este proyecto:

Gente y Cultura: son las personas que realizan las actividades en la Secretaria y
su relacién con los companeros, usuarios, proveedores y demas actores del sector
educativo.
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Son los procesos, actividades y practicas que regulan y promueven el desarrollo
profesional, cognitivo y emocional, de las personas y grupos de las Secretarias.
Este componente comprende las relaciones entre las personas y grupos de la
Secretaria con sus compaferos, usuarios, proveedores y demas actores del sector
educativo, el cédigo de valores, los temas de capacitacién en habilidades para el
trabajo y conocimientos técnicos segun la funcibn de cada persona de la
organizacion, el bienestar, incentivos, salud ocupacional, formas y sistemas de
comunicacion, clima organizacional, entre otros.

Procesos: son los grupos de actividades que realizan y métodos de trabajo que
utilizan las personas de la Secretaria de Educacién para cumplir con sus objetivos
y funciones.

Estructura: es la forma como se organizan las personas para trabajar en equipo,
sus lideres, la relacion de mando y las areas de trabajo o dependencias.

Sistemas de Informacion y tecnologia: corresponde a la informacion que requiere y
genera la Secretaria para cumplir con sus objetivos, los equipos de cédmputo y
comunicaciones.

Productos o servicios: son los resultados de los procesos que realizan las
personas de la Secretaria de acuerdo con los objetivos propuestos en su Plan
sectorial, su mision y su vision.

1.7 ALCANCES

El estudio realizado proveera un modelo para la medicion del clima organizacional,
el cual pretende presentar una visidbn amplia de las percepciones actuales y las
expectativas del personal que labora en la Entidad

Como base fundamental se espera que el presente modelo sirva como parametro
indispensable para un buen diagnostico y andlisis del clima organizacional en la
Secretaria De Educacién y cultura de Narifio representado en propuestas de
cambio para el mejoramiento de la Entidad.
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Sin embargo a pesar de que la aplicacion del modelo se realiza en la SED, es un
modelo que facilmente puede ser implementado en cualquier empresa tanto
publica como privado sin discriminacion por la naturaleza de la misma.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1 MARCO CONTEXTUAL

2.1.1 Macrocontexto

PRESENTACION DE LA REGION - NARINO

Ubicada en la parte sur-occidental de Colombia, la region andina del departamento
de Narifio limita al norte con el Cauca; por el sur, con el Ecuador; al oriente con el
medio y bajo Putumayo y por el occidente con la llanura del Pacifico. Por tratarse
de un territorio donde confluyen el Pacifico biogeografico, la Amazonia, los Andes
y la frontera internacional de Colombia con Suramérica, su posicién es
geoestratégica, con multiples potencialidades ecosistémicas, econdmicas,
culturales, sociales y politicas.

Es un territorio montafioso de nevados, paramos, volcanes, pequeros valles, con
zonas de parques nacionales y una importante produccion de agua en su parte
andina, que alimenta la cuenca Amazénica hacia el oriente y los rios Patia, Mira y
Mataje, hacia el mar Pacifico. La geografia de la region esta conformada por dos
unidades fisiogréficas: la zona Andina y la vertiente Amazodnica, cubierta con
bosques humedos. El patrimonio natural de la regién presenta una disponibilidad
del 70% de suelos sin intervenir y gran riqueza de flora y fauna.

La poblacion del Departamento de Narifio es de 1.696.656 habitantes
aproximadamente, con un 553% rural. El 18% de la poblacién es
afrodescendiente y el 75% mestiza. El 35% esta entre los 20 y 44 anos y el 50.7%
son mujeres. 903.237 personas estan en una situacion de necesidades basicas
insatisfechas, equivalente al 53,23% de la poblacion total; 454.199 personas se
encuentran en situacion de miseria, lo que representa el 26,77% de la poblacion.
En la zona se encuentran diversos pueblos indigenas. El mas representativo es el
de los Pastos (Quillasingas), con 64.000 habitantes, ubicados al sur occidente de
Narino. Otros pueblos son: los Awa, y Emberd Katio. Estos pueblos que
representan cerca del 9% de la poblacion total de la region, presentan altos
niveles de necesidades basicas insatisfechas y se han visto afectados
negativamente por la cultura occidental y el conflicto armado.
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El territorio esta conformado por 64 municipios. La ciudad de Pasto, capital del
departamento, es el principal centro administrativo, empresarial, comercial y
académico. Otros municipios de importancia regional son: Ipiales, Tuquerres,
Samaniego y la Union.

La subregion se extiende desde el volcan Galeras hasta el Pie de Monte Costero,
empalmando con el Pacifico Narifiense. Por sus caracteristicas socioeconémicas,
culturales y fisiograficas, los municipios de ésta subregion, se agrupan en tres
zonas:

Zona Galeras: Integrada por los municipios que hacen parte de la circunvalar al
Volcan: La Florida, Narifio Sandona, Consaca, Ancuya, Yacuanquer y Tangua.

Zona Pacual: Conformada por los municipios que comparten la cuenca del ri6
Pacual: Samaniego, Linares, Santacruz de Guachavéz, La Llanada y Providencia.
Zona Piedemonte Costero: Constituida por los municipios de Ricaurte y Mallama,
proximos a la costa pacifica narifiense.

La subregion Norte esta conformada por 20 municipios ubicados en el centro-norte
del departamento. Por sus caracteristicas geograficas, ambientales y
socioculturales, se agrupan en cuatro zonas.

Zona Cafetera: Conformada por los municipios de La Unién, Taminango, Arboleda
y San Pedro de Cartago.

Zona Cordillera: Integrada por los municipios de El Rosario, Leyva, Cumbitara, y
Policarpa.
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Zona Dofa Juana: Constituida por los municipios de La Cruz, San José de Alban,
San Bernardo, Colén — Génova, Belén, San Pablo y El Tablon.

Zona Minera: Conformada por los municipios de El Tambo, El Pefol y Los Andes —
Sotomayor.

El Departamento de Narifio esta ubicado en la esquina suroccidental de Colombia,
como una cuia entre la Republica de Ecuador, la cordillera de los Andes vy el
océano Pacifico. El departamento se divide en tres subregiones naturales de gran
belleza y diversidad: la Llanura del Pacifico, que ocupa el 52% de su territorio, la
region Andina (46%) y la vertiente Amazonica (2%). La subregién mas poblada es
la Andina.

La economia narifense durante el periodo 1990-2004 present6 un mayor
dinamismo que la economia colombiana en su conjunto, al mostrar tasas de
crecimiento superiores. Valga la pena resaltar que la actividad agropecuaria
contintia siendo la base econdmica de Narifio, al aportar una tercera parte del
producto departamental.

ANOTACIONES HISTORICAS Y GEOGRAFICAS

e Aspectos historicos

En el siglo XVI el territorio del actual Departamento de Narifo estaba ocupado por
tres grupos indigenas diferentes, quienes mantenian relaciones de intercambio
comercial. Estos grupos eran los Pastos, asentados en el altiplano sur; los
Abades, establecidos en las vertientes interandinas del rio Pascual, y los
Quillacingas, ubicados en la margen derecha del rio Guaitara, hasta la zona célida
de los rios Mayo y Juanambd.

A la llegada de los espafnoles, los principales cultivos de las comunidades
indigenas eran el maiz, el frijol, los frutales y el fique. “La abundancia de fique y
su importancia en la tasacién tributaria es corroborada por los cronistas”
espanoles1. Ademas, en los valles de los rios Patia, Juanamblu y Mayo los
indigenas tenian pequefas explotaciones de oro y cultivaban, ademas de los
anteriores, algodén, coca y anil.
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En las tierras bajas y zonas de bosque seco la densidad de poblacién era menor
que las zonas andinas, pero hasta esas regiones eran llevados trabajadores de
tierra fria, quienes se desempefaban como recolectores de sal. Segun el gedgrafo
norteamericano R. West, la baja densidad de poblacion en esta subregién esta
asociada al aislamiento geogréfico, la falta de vias de comunicacion, las
enfermedades endémicas y la escasez de buenas tierras agricolas.

Durante el periodo colonial, se establecieron haciendas ganaderas en la regién del
Patia y se intensificé la explotacién de oro en Barbacoas, produccion que tenia
como destino la Casa de la Moneda de Popayan. Las duras condiciones de los
esclavos llevé a que muchos de estos se fugaran de las minas de Barbacoas e
Iscuandé, dando inicio al cimarronaje y formando palenques en sitios de dificil
acceso: “A finales del siglo XVIII la insurgencia en el valle del Patia es considerada
como un problema insoluble para las autoridades espanolas”, toda vez que la
poblacién cimarrona estaba dedicada al robo de las propiedades rurales y a los
viajeros que utilizaban la ruta Pasto-Popayan3. Adicionalmente, la marginalidad y
la debilidad del Estado colonial en esta region permitieron el surgimiento de
cultivos ilegales de tabaco y el establecimiento de trapiches, en donde se producia
aguardiente que se vendia de contrabando.

Las dos primeras décadas del siglo XIX trajeron a las colonias espanolas los
ideales de libertad desarrollados alrededor de la Revolucion Francesa, la
independencia de los Estados Unidos y otros acontecimientos histéricos ocurridos
en Europa durante este periodo. Un hecho crucial que avivaria las aspiraciones de
Independencia de las colonias espafnolas fue la invasion de Espafa por parte del
ejército de Napoledn en 1808 y el apresamiento del Rey Fernando VII.

Ante la confusion generada por la invasion francesa, varias de las ciudades
espanolas en América organizaron Juntas de Gobierno, como fue el caso de Quito
en 1809. Los quitefios buscaban extender su area de influencia hasta la provincia
de Pasto, pero las fuerzas revolucionarias fueron derrotadas en Funes por los
realistas pastusos. Las fuerzas de Quito se rearmaron y emprendieron una nueva
campana contra Pasto en 1811, ciudad que se tomaron y en donde cometieron
toda serie de desmanes. Estos hechos encendieron en los pastusos sentimientos
en contra de la Independencia. Segun el economista pastuso Armando
Montenegro, “ante el temor y rechazo a los intentos de invasién por parte de los
revolucionarios quitefios, Pasto siempre cerr6 filas alrededor de sus ejércitos, su
religibn y ante todo de sus convicciones monarquicas”. Ademas de la victoria
sobre los quitefios en 1809, se debe recordar que en esta region también
derrotaron y tomaron prisionero al “Precursor” Antonio Narifio en 1814; que el
indigena realista Agustin Agualongo hizo la guerra a los patriotas hasta 1824 y
gue asesinaron al mariscal venezolano Antonio José de Sucre en 1830.
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Luego de la Independencia y una vez controlada las guerrillas promonarquicas, el
general caucano José Maria Obando, jefe militar de la provincia, intenté organizar
el gobierno y la economia de la comarca.

e Vias de comunicacion

Durante el siglo XIX los mercados europeos incrementaron la demanda por
productos tropicales como tabaco, quina, anil, algodén, café, ademas de oro y
algunos productos artesanales. En el caso de Narifio el cultivo de tabaco se dio
principalmente en Consacd y otros municipios del valle del Patia. Otro producto
que tenia demanda internacional eran los sombreros de jipijapa o de palma de
iraca, pero los producidos en Narifio tenian dos problemas serios: las dificultades
para sacar el producto al mercado nacional o internacional por la falta de vias, y la
calidad de los sombreros, que eran inferiores a los producidos por los artesanos
de Santander, Tolima o Antioquia. Con respecto al café sucedié algo parecido,
toda vez que la falta de vias y las técnicas rudimentarias de cultivo colocaron a
Narino como uno de los departamentos que menos aportaba a la produccién
cafetera nacional.

Todavia en las primeras décadas del siglo XX el Departamento de Narifio
continuaba aislado del resto de Colombia. El viaje de Pasto a Bogota demoraba al
menos cuarenta dias por caminos peligrosos, pasando por paramos, valles, selvas
humedas, rios caudalosos y el riesgo de las enfermedades tropicales o de ser
asaltado. Ante estas circunstancias, los narifenses del siglo XIX y principios del
XX optaban por tomar la ruta mas larga pero menos peligrosa: “Las familias
acomodadas y altos funcionarios prefieren dar la vuelta por el rio Magdalena,
Barranquilla y Panama para llegar a Pasto por (Tumaco) Barbacoas y Tuquerres,
antes que asumir el riesgo de la incierta travesia por el valle del Patia”.

Durante el periodo colonial la funcién principal del puerto de Tumaco fue brindar
una salida maritima al distrito minero de Barbacoas. Para mediados del siglo XIX,
Tumaco también se convirtid6 en el puerto de Pasto y de la zona andina de la
region narifnense. A partir de la década de 1930 se podia ir a la costa Pacifica
tomando un camino destapado entre Pasto y El Diviso, y luego el ferrocarril de via
angosta hasta Tumaco, el cual fue inaugurado en 1928. La terminacion de la via
terrestre hasta Tumaco (carretera-ferrocarril) y la construccién de un nuevo puerto
en 1953 ayudaron a reducir la desintegracion entre las subregiones pacifica y
andina del Departamento de Narifno.
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El trazado y construccion del camino de herradura entre Tuquerres y Barbacoas
se ejecutd en la década de 1890. Al decir de un escritor narinense era tal el
aislamiento de estas poblaciones andinas a finales del siglo XIX, que sus
habitantes no conocian los caballos y se sorprendieron al ver a los ingenieros del
camino montando estos animales que confundieron con “vacas sin cuernos”.

En 1925 se inaugurd el puente sobre el rio Guaitara que conecto el sur de Narifio
con Pasto (la capital departamental), y dos afos después se terminé la carretera
del altiplano narifiense, que unié las poblaciones de Pasto, Tuquerres, Ipiales y
Rumichaca, esta ultima en la frontera con el Ecuador.

Apenas en la década de 1930 se construy6 la carretera que unié a Narifo con
Popayan y, a través de esta ciudad, con los otros departamentos del interior
andino. En efecto, en 1932 el gobierno nacional decidié construir con urgencia
ésta carretera, para tener una mejor comunicaciéon con la zona de frontera en
momentos en que el pais entraba en guerra con el Pera.

Se debe destacar al ingeniero portugués Julio Souza Alvez como uno de los
artifices del desarrollo vial del Departamento de Narifio desde la década de 1920.

Este ingeniero construyé la mayoria de puentes y carreteras de esta region, desde
su llegada en 1922 hasta aproximadamente la década de 1950. Luego, en 1970 se
construy6 la carretera Panamericana, via de acceso principal que comunica a
Narifio con el resto de Colombia y con la Republica del Ecuador. Adicional a lo
anterior, los aeropuertos de Pasto, Ipiales y Tumaco han contribuido a integrar al
Departamento de Narifio con las ciudades de Bogota, Cali y Medellin, y desde alli
con el resto del pais.

A pesar de la infraestructura de transporte que se ha construido en Narifio en las
ultimas cinco décadas, lo cierto es que todavia continia marginado del resto del
pais. De acuerdo con la Gobernacién de Narifio, “histéricamente, una de las
mayores causas del atraso del Departamento ha sido su aislamiento y falta de vias
de comunicacion. Hoy se sigue padeciendo de este mismo mal”.

La red vial de carreteras de Narifno es de 6.500 kilbmetros, concentrandose en
gran medida en la zona andina del departamento. Por el contrario, en la subregion
del Pacifico existen pocas vias, siendo la excepcidn la transversal Pasto-Tumaco y
los ramales Junin-Barbacoas y Barbacoas-Magui Payan.
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Para romper ese aislamiento, el gobierno departamental propone adecuar los
aeropuertos, amplia el puerto de Tumaco y mejorar el sistema de carreteras.

De trascendental importancia se ha convertido la construccién de la carretera
Pasto-Mocoa, como parte del “Proyecto Supervia para Tres Paises”, que
comunicara por via terrestre Quito-Bogota-Caracas. Con esta carretera se
disminuiria la distancia entre Pasto y Bogotd en 200 kilémetros, permitiria una
mayor integracion de los departamentos de Narifio, Putumayo, Huila y Caqueta, y
vincularia la economia de Brasil al océano Pacifico, a través de la via Belemdo
Para-Tumaco.

e Geografia y subregiones

El Departamento de Narifio fue creado en 1904, como una segregacion del
Departamento del Cauca, con una extension original de 136.000 kilémetros
cuadrados. De este territorio se separ6 la Comisaria Especial del Putumayo;
ademas, una parte pasé a la Comisaria del Caqueta y otra al departamento del
Cauca.

El Departamento de Narifio tiene en la actualidad una extension de 33.268
kilbmetros cuadrados, correspondiente al 2.9% del territorio o nacional, y lo
conforman 64 municipios. En el Departamento existen 67 resguardos, los cuales
ocupan una superficie de 467 mil hectareas (467 kildbmetros cuadrados). Narifio
limita al norte con el Departamento del Cauca, al sur con la Republica del
Ecuador, al oriente con el Departamento de Putumayo y al occidente con el
océano Pacifico.

Al ser un departamento limitrofe con Ecuador (comparten una frontera cercana a
los 250 kilébmetros), en varios aspectos la economia y la cultura de Narifio se
relacionan fuertemente con la del vecino pais. Por ejemplo, Ipiales y Pasto estan
situados, respectivamente, a 4 y 5 horas por carretera de Quito, esto es, menos
tiempo de lo que implicaria viajar hasta la ciudad de Cali.

El Departamento de Narifio lo componen tres grandes subregiones geograficas. La

Llanura Pacifica representa el 52% del territorio departa mental. Esta regién se

caracteriza por una alta pluviosidad (3.000 mm), fuertes temperaturas y una

vegetacion selvatica. La region de la cordillera de los Andes ocupa el 46% del

territorio departamental y su pluviosidad es inferior a 1.000 mm. Su relieve

montanoso alcanza alturas cercanas a los 5.000 m.s.n.m. La vertiente amazodnica,
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que representa el 2% restante, se caracteriza por una vegetacién selvatica y de
altas precipitaciones (superior a los 4.000 mm), vinculada econdmicamente al
departamento del Putumayo.

Figura 1. Mapa Fisico del Departamento de Narino

R

PUTUMAYO

Esta configuracion geografica y topografica hace que en el departamento de
Narifio se conjuguen las altas montafas con las calidas costas, asi como los valles
con las cordilleras. Humboldt visitd la zona y la denominé “El Tibet de América”, al
considerarla como una de las regiones mas aisladas y elevadas del continente
americano.

La cordillera de los Andes al penetrar a Colombia por el Departamento de Narifio
forma el nudo de los Pastos, el cual se bifurca en dos ramales: la cordillera
Occidental, en la que se encuentran los volcanes Chiles (4.718 m), Cumbal (4.764
m) y Azufral (4.070 m), asi como la depresion Hoz de Minam4; y la cordillera
Centro-Oriental, en la que estan ubicados el altiplano de Tuquerres-Ipiales, el valle
de Atriz y los volcanes Galeras (4.276 m) y Dofa Juana (4.250 m).

En la primera mitad del siglo XX el gedgrafo Zarama planteé la regionalizacion
agricola del Departamento a partir de sus pisos térmicos, dividiendo el territorio en
cuatro zonas: fria, templada, calida y ardiente. En aquella época, en las zonas
frias se producian papas, coniferas, cereales, flores y pastos. El territorio lo
integraban los municipios de Pasto, Ipiales, Tuquerres, Obando, La Cruz, San
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Lorenzo, Berruecos y Funes. En la zona templada los principales productos eran
el café, maiz, yuca, fique, y estaba integrado por los municipios de Sandona,
Consaca, La Union, San Pablo, San José de Alban, Arboleda, Mallama y Ricaurte.
En la region célida se producia cafa de azulcar, platano, banano y tabaco,
principalmente, en las poblaciones de Ancuyd, El Tablon, Linares, Los Andes y
Taminango. En las zonas ardientes de Tumaco, Barbacoas, Mosquera, Magui y El
Rosario, se cultivaba caucho, cacao y arroz.

SUBREGIONES ADMINISTRATIVAS DEL DEPARTAMENTO DE NARINO

SUBREGION | MUNICIPIOS CARACTERISTICAS

Centro Pasto, Narifio, Chachagui, Consaca, Area montafnosay
Ancuyd, Yacuanquer, Sandona, La volcanica. Produccién de
Florida, Tangua, El artesanias. Ganaderia
Tambo, Guaitarilla, El Pefol. lechera.

Sur Ipiales, Aldana, Contadero, Cuaspud, |Municipios fronterizos con
Cumbal, Gualmatan, lles, Ospina, Ecuador. Se concentra el
Pupiales, Potosi, Cordoba, Puerres, mayor numero de

Funes, Sapuyes, Guachuchal, Imués. |resguardos de Narifio.
Ganaderia lechera 'y
comercio fronterizo.

Norte Alban, La Cruz, San Pablo, San Zona cafetera, ganadera 'y
Bernardo, Buesaco, Belén, Colon, El panelera.

Tablén, La Unién, San

Lorenzo, Taminango , Arboleda, San
Pedro de Cartago, Leiva, El Rosario,
Policarpa, Cumbitara

Costa Tumaco, Barbacoas, El Pesca y cultivo de palma
Pacifica Charco,Francisco Pizarro, La Tola, africana; turismo

Magui, Santa Barbara,lscuandé, Olaya |incipiente.

Herrera, Roberto Payan, Mosquera Zona de dificil acceso y

graves problemas de
orden social y publico.

Centro Taquerres, Samaniego, Ricaurte, La Agricultura, ganaderia 'y
Occidental Llanada, Linares, Santacruz, Los mineria. Presencia de
Andes, Providencia, Mallama. poblacién indigena.
Problemas de orden
publico.
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Mas recientemente los Planes de Desarrollo de Narifio han organizado el
departamento en cinco subregiones, teniendo en cuenta aspectos administrativos
y geograficos: Centro, Sur, Norte, Costa Pacifica y Centro Occidente.

La subregién Centro la componen 12 municipios, siendo Pasto el mas importante.
En términos econdmicos se destaca la produccion de artesanias y la lecheria
especializada. La subregion Sur esta conformada por 16 municipios, entre ellos
Ipiales, algunos de los cuales limitan con la Republica del Ecuador. Sus
principales actividades econdmicas son el comercio fronterizo y la ganaderia
lechera. En esta zona se concentra el mayor nimero de resguardos indigenas del
Departamento.

La subregion Norte tiene 17 municipios, varios de ellos limitrofes con el
Departamento del Cauca. Su economia gira en torno a los cultivos de café, la
produccion de panela y la ganaderia. De la Costa Pacifica forman parte 11
municipios, siendo Tumaco y Barbacoas los mas importantes. Sus principales
actividades econémicas son el cultivo de palma africana, la pesca y un incipiente
turismo. La subregién Centro-oriental esta conformada por 9 municipios en el que
Taquerres es el epicentro. Sus actividades econdmicas mas dinamicas son la
agricultura, la ganaderia y la mineria.

El Altiplano Narifiense, también conocido como de Ipiales y Tuquerres, es un area
de tierras planas y frias ubicada sobre la cordillera Oriental de los Andes. Esta
regibn se encuentra densamente poblada y la componen tres areas planas
diferenciadas: la meseta de Tuquerres, la mesa de Ipiales y el valle de Atriz
(asiento de la ciudad de Pasto).

La costa de Narifio esta situada en la region de las “calmas ecuatoriales”, y
presenta una extensién de 370 kildmetros. En la costa Pacifica, a diferencia de la
del Caribe, las mareas llegan a alturas entre seis y doce metros. Las mas altas
ocurren en los meses de marzo y septiembre, mientras que las mas bajas se dan
en junio y diciembre.

En el departamento hay dos regiones hidrograficas claramente definidas, la
oriental o amazonica y la occidental o pacifica, en las cuales nacen mas de cien
rios y riachuelos. La vertiente oriental cuenta con los rios Nambué, Rancheria;
San Miguel, afluente del rio Putumayo; el Guamués, el cual nace en la laguna de
La Cocha; Estero y Patascoy. La vertiente del Pacifico la componen los rios Patia,
Guaitara, Mayo, Juanambu, Pasto, Iscuandé, Mira y Mataje. Las cuatro hoyas
hidrograficas de mayor extensién son las del Patia, Mira, Telembi y Juanambu.
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DEMOGRAFIA, CAPITAL HUMANO Y POBREZA

e Demografia

En cuatro décadas (1964-2005) la poblacién de Narifio se duplicé al pasar de 706
mil a 1.5 millones habitantes. En este periodo su poblacién experimenté una tasa
de crecimiento de 1.9% promedio anual, frente a 2.1% del total nacional y 3.4% de
Bogota. En esas cuatro décadas, Narino disminuyd levemente su participaciéon
dentro del total de la poblacion colombiana, al pasar del 4% en 1964 al 3.6% en el
2005. En este ultimo afo, la densidad de poblacion en Narifio fue de 45 habitantes
por kilbmetro cuadrado, superior a la media colombiana (36.3).

En el 2005 la poblacion de Narifio fue un poco superior a la de su vecino del norte
(Cauca), mientras con respecto al departamento amazénico de Putumayo su
poblacion resulté seis veces mas elevada. Si se toma el lugar de nacimiento, la
mayoria de los inmigrantes nacionales en el departamento de Narifio provenian de
Valle del Cauca, Putumayo y Cauca. A su vez, el mayor numero de inmigrantes en
el Cauca y Putumayo eran oriundos del Valle y Narifio. Por el otro lado, del total de
narinenses que viven en el exterior, el 52.4% residen en Ecuador, el 12.2% en
Espafnay el 10.5% en Estados Unidos.

Poblacion de Colombia, Bogota y los departamentos del Suroccidente 1964-2005

Entidad 1964 1973 1985 1993 2005
territorial

Colombia 17.484.508 |20.666.920 |27.867.32 6 [33.109.840 |41.468.384
Bogota 1.697.311 2.571.548 3.982.941 4.945.448 6.778.691
Valle 1.733.053 2 .186.801 2.847.087 |3.333.150 4.052.535
Cauca 607.197 582.709 795.838 979.231 1.182.787
Narifo 705.611 809.178 1.019. 098 |1.274.708 1.498.234
Putumayo |56.284 67.336 119.815 204.309 237.197

Los censos confirman la ruralidad de Narifio: en 1964 el departamento tenia el
70% de su poblacién en el sector rural, frente al 48% del total nacional. En 2005
mas de la mitad de la poblacion de Narifio (53%) todavia vivia en zonas rurales,
sé6lo superado por el Departamento del Cauca (59%), mientras en el total nacional.

Esa participacion se habia reducido al 24%. Narifio tiene 21 municipios con
poblacion igual o inferior a 10 mil habitantes y apenas tres municipios con mas de
100 mil (Pasto, Tumaco e Ipiales). Esta situacion demografica confirma la
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condicion de ruralidad del Departamento de Narifio, asi como su dependencia con
el sector primario de la economia.

Poblacién de Colombia y Departamentos del Suroccidente:
indigenas y afrocolombianos, 2005

Departamento Total Indigenas % Afrocolombianos %

Colombia 41174 8530 1.375.213,0 3.3 4.206.261,0 102
Narifio 1.491.026,0 154 6250 104 270.000,0 18,1
Cauca 1.176.791,0 2476180 210 255.283.0 2.7
Putumayo 2346200 377960 16,1 11.960,0 5,1

Por origen étnico, en el censo de 2005 el 18% de la poblacién de Narifio se auto-
reconocié como afrodescendiente y el 10% como indigena, porcentaje mayor a los
presentados en Colombia, pero muy por debajo al encontrado en el Departamento
del Cauca (22% de afrodescendientes y 21% de indigena). Estos grupos
humanos, mayoritariamente rurales, han sido victimas de la exclusién y de la
pobreza. La poblacién indigena de Narifo es de 155 mil personas, asentadas en
su mayoria en 67 resguardos que tienen una extension de 467 mil hectareas, los
cuales se encuentran en jurisdiccion de 24 municipios. Los pueblos indigenas son
los pastos, inga, awa, eperara siapidara, kofan y quillacingas.

La poblacién negra o afrodescendiente asciende a 270 mil personas, las cuales
estan asentadas en once municipios: Barbacoas, El Charco, La Tola, Magui,
Payan, Mosquera, Olaya Herrera, Francisco Pizarro, Roberto Payan, Santa
Barbara y Tumaco. En esta ultima poblacién se concentra el 65% de los
habitantes de la subregion. Los negros y mulatos representan el 93% de la
poblacién del Pacifico, los indigenas el 6% y los blancos y mestizos el 1%. Los
indigenas eperara siapidara comparten su territorio con comunidades negras,
mulatas y mestizas, con el agravante que en este territorio de la costa Pacifica hay
presencia de grupos armados ilegales

e Educacion y capital humano

La Constitucion Politica de Colombia establece la obligatoriedad de la educacién
para las personas entre 5 y 15 anos de edad, y la Ley General de Educacién fija
en nueve anos la educacién obligatoria.
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Los esfuerzos por aumentar la cobertura educativa en Colombia se reflejan en las
estadisticas. En dos décadas (1985-2002 ), el analfabetismo en Colombia de
personas de 15 anos y mas disminuy6 cinco puntos, al pasar de 13.5% a 8%. En
el mismo periodo, el analfabetismo en Narifio disminuyé diez puntos, hasta
ubicarse en el 10%, pero todavia por encima de la media nacional (8%) y el
Departamento del Cauca (9.2 %). Al comparar a Narifio con los otros
departamentos costaneros de Colombia, se observa Valle Atlantico (5.5%) tenian
indicadores inferiores, mientras los restantes departamentos del Caribe y del
Pacifico tenian tasas de analfabetismo superiores a la de Narifio.

Tasa de analfabetismo en Colombia y varios departamentos, 1985-2002
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Tasas de alfabetismo en Colombia y algunos departamentos, 2005

Departamento Alfabetismo (%)
Bogota 93.4
Valle 92,2
Colombia 88,3
Antioquia 88,1
Putumayo 85,5
Cauca 85.0
Narifio 83,7
Cordoba 80,6

Por su parte en el 2005, el alfabetismo de la poblacion de 5 afios y mas en Narifio
fue de 83.7%, inferior a la media nacional (88.3%), e incluso de sus
departamentos vecinos como Putumayo y Cauca.

Arnios promedio de escolaridad de la poblacion ocupada en Colombia

y algunos Departamentos, 1996-2004
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Los anos promedio de escolaridad a nivel nacional se incrementaron entre 1996 y
2004, al pasar de 7.0 a 7.9 anos. Los indicadores mas altos se presentaron en
Bogota, en donde se paso6 de 9. 3 a 10.9 anos, y el Departamento del Atlantico (de
8.2 a 9.3 anos). Por su parte, en el Departamento de Narifio se incrementé la
escolaridad (de 5.2 a 6.2 afnos de educacién), pero todavia en el 2004 estaba por
debajo de la media nacional y sélo los departamentos de Choco y Boyaca tenian
una escolaridad inferior. Los datos anteriores confirman que en el 2004, sdélo
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Bogota habia alcanzado la meta fijada por la Constitucion Politica, de que su
poblacién tuviera al menos diez afos de escolaridad.

A partir de los examenes de Estado, el Icfes ha venido elaborando una
clasificacién de colegios por departamento, sector (oficial y no oficial) y categoria
(alta, media y baja). En esta seccion se hace un andlisis comparativo entre los
resultados de 1980 y 20083.

Categoria de colegios por departamento y sector, 2003
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En las dos ultimas décadas se ha presentado un deterioro en la calidad de los
centros educativos oficiales de Colombia. En efecto, entre 1980 y 2003 el
porcentaje de colegios oficiales de categoria alta disminuyd de 13.7% a 8.8%,
mientras los no oficiales aumentaron de 23.3 % a 30.8%. En todo el periodo se
observa una gran diferencia a favor de los colegios de Bogota en la categoria alta,
tanto oficiales como no oficiales. Por su parte, los colegios de Narifio se ubicaron
por debajo del promedio nacional y Cauca, pero por encima de todos los
departamentos de la Costa Caribe.

En el otro extremo, los colegios oficiales y no oficiales de categoria baja de
Colombia aumentaron considerablemente. En este caso, los colegios de Bogota
tuvieron la menor participacion en la categoria inferior, mientras Narifio presento
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una elevada participacién, aunque menor a los departamentos caribefios de
Colombia.

Otro indicador de calidad es la prueba SABER, la cual se aplica a los estudiantes
de los grados 3° 5° 7°y 9° La prueba mide las competencias fundamentales en
resolucion de problemas y comprension lectora. Las dos ultimas evaluaciones
correspondientes a matematicas y lenguaje fueron aplicadas en 2002-2003 y
2005.

En las pruebas de matematicas y lenguaje del 2003, los promedios de Narifio
Estuvieron por encima del total nacional, con excepcion de lenguaje en grado 5°.
Narifio también presenté mejores resultados que los departamentos de la regidén
Caribe, Chocé, Cauca y Putumayo. Al comparar los resultados de Narifio con los
de Bogotd, en donde se obtuvieron los mejores resultados a nivel nacional, se
observa que en aquel departamento el promedio fue inferior, oscilando entre el
10% y el 15%. Aunque los resultados no son catastroficos, si muestran que se
debe avanzar mucho en mejorar la calidad de la educacién basica en Narifio y
Colombia.

Promedio de los resultados de las pruebas Saber 2002-2003.

Lenguaje y matematicas, Grados 5° y 9°

LENGUAJE MATEMATICAS
DEFARTAMENTO Grado 5° Grado 9° Grado 5° Grado 9°
Antioquia 58,25 61,26 50,01 58,26
Atlantico 55,7 60,07 50,7 56,24
Bogota d. c. 63,86 71,16 59,38 67,48
Bolivar 55,16 57.8 50,35 5474
Cauca 56,89 59 47 51,28 56,97
Cesar 55,88 60,42 51,49 56,69
Choco 53,28 57,02 A7 77 54 65
Cardoba 55,55 5945 49 97 558
La Guajira 56,33 58,87 50,45 55,52
Magdalena 56,22 58,36 525 5586
Narifio 57,16 61,82 53.37 57.52
Putumayo 57.86 60,99 51,15 54 87
Santander 58,96 61,06 54,59 59,28
Sucre 55,66 535 52,05 55,95
Valle 57,01 59,64 4974 55,37
Nacional 58,20 60 64 52,82 57,23
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El Ministerio de Educacion ha emprendido acciones para mejorar la calidad de los
programas e instituciones de educacion superior, como la definicion de Estandares
de Calidad para la creacion de programas de pregrado, y los examenes de calidad
para la educacion superior — ECAES.

Los Exdamenes ECAES son pruebas que buscan determinar el nivel de
conocimientos de los estudiantes de ultimos semestres, en concordancia con las
expectativas académicas de cada area de conocimiento. La iniciativa de aplicar
examenes a los estudiantes universitarios en Colombia data de la década del
sesenta, pero fue apenas en 2001 que se realizd la primera evaluacién voluntaria
para los programas de Medicina e Ingenieria Mecanica. En el 2004 las pruebas
fueron obligatorias para 42 programas. Los programas fueron agrupados por areas
del conocimiento en Ciencias de la Salud, Ingenieria, Arquitectura, Urbanismo y
Afines y Ciencias Sociales y Humanas.

En los examenes ECAES del 2004, de nueve programas académicos en que
participaron los estudiantes de la Universidad de Narifo, en cinco estuvieron por
debajo del promedio nacional (zootecnia, ingenieria agronémica y agronomia,
ingenieria agricola, medicina veterinaria e ingenieria civil), uno se situdé en la
media (economia) y tres sobresalieron con resultados superiores al promedio:
psicologia, derecho y administracién.

Estos resultados y los de examenes mas recientes deberian analizarlos
cuidadosamente las directivas y profesores de la Universidad de Narino, para
reforzar los programas que hayan obtenido los puntajes mas bajos, asi como
aprender de las experiencias exitosas de los programas con resultados
sobresalientes.

Es preocupante saber que los ECAES mas bajos se dieron en las carreras
agropecuarias, precisamente en el sector que concentra una tercera parte de la
economia departamental. Para hacer mas competitivo el sector agropecuario de
Narifio, este departamento debe mejorar la formacion técnica y profesional de su
capital humano
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2.1.2 Microcontexto

SECRETARIA DE EDUCACION Y CULTURA DE NARINO

Descentralizacion educativa. El Plan de Descentralizacién Educativa del
Departamento, fue aprobado mediante Ordenanza 015 del 10 de mayo de 1997,
como un instrumento de planificacidbn que contiene las estrategias, acciones y
metas que debera realizar y promover el gobierno departamental para asumir las
funciones, responsabilidades y recursos al delegarse la administracién y el servicio
educativo de los municipios de menos de 100 mil habitantes de acuerdo con la Ley
60 de 1993.

VISION

Narifio con la participacion de los actores educativos, sera en el afino 2010 lider a
nivel nacional, en el desarrollo de sistemas educativos y culturales, en la
generaciéon de espacios de reflexion y accion pedagogicas, de procesos
investigativos y, de modernizacién tecnoldgica, para coadyuvar al desarrollo
humano y mejoramiento de la eficiencia, calidad y cobertura de la educacion.
MISION

Liderar la administracion del sistema educativo y cultural de la comunidad
narinense, generando y viabilizando politicas publicas educacionales, programas
educativos, de investigacién y de control permanentes, para el mejoramiento
continuo y la eficiencia del sistema, bajo los conceptos de ciencia, tecnologia y
demas bienes y valores culturales.

Objetivo General de la Secretaria de Educacion

Desarrollar una politica educativa que responda los retos de una sociedad humana
incluyente que se proponga la vigencia del derecho a la educacion y el
fortalecimiento de la educacién publica, que cualifique y mejore la educacion que
construya y fortalezca multiples redes de tejido social solidario, que contribuya a la
consolidacién de una democracia basada en el reconocimiento de la diversidad,
qgue genere dindmicas sociales incluyentes, y que contribuya a la reduccién de la
pobreza y a una mayor equidad social.
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Objetivos Especificos

Dar pasos efectivos para combatir la pobreza desde la educacion. Esto
significa asegurar el acceso y permanencia de nifios, nifas y jévenes en el
sistema educativo, y crear condiciones favorables para su desarrollo y la mejor
formacion, intelectual, moral y fisica.

Contribuir a la formacién de una ciudadania deliberante y participativa. Las
escuelas brindaran los espacios y practicas pedagoégicas adecuadas para que
la democracia se convierta en la forma privilegiada de relacionarse y
regularse.

Contribuir al desarrollo de una educacion de calidad en la cual nifios, nifas y
jovenes aprendan mas y mejor, mediante la transformacion pedagogica de la
escuela y la renovacién de los planes de estudio, las practicas y los métodos
de ensenanza, y el uso adecuado del espacio y el tiempo escolar.

Convertir la riqueza cultural de la ciudad en un espacio de formacién vy
aprendizaje en el que las nifas, nifos y jovenes puedan encontrar nuevas
formas de relacién con el conocimiento y adquirir un mayor sentido de
pertenencia a la ciudad.

Desarrollar estrategias y acciones que conviertan el tiempo libre de los
estudiantes en fuente de formacioén y conocimiento, recreacion y apropiacion
de las manifestaciones de la cultura.
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Construir relaciones equitativas de género, étnicas e intergeneracionales que
disminuyan todas las formas de discriminacion contra las personas con
necesidades educativas especiales. La politica educativa incorporara el
enfoque de género, la etnoeducacion y practicas de fomento del derecho a la
igualdad y promovera el didlogo intercultural creando espacios sociales y
pedagoégicos para la construccion del pais multicultural consagrado en la
Constitucién Politica.

Aportar al desarrollo de una sociedad productiva a través del fomento del
espiritu cientifico, la creatividad y la apropiacién critica de la tecnologia. Se
intensificara el conocimiento y recreacion de la riqueza artistica, literaria,
cientifica y técnica de la ciudad.

Objetivos de Calidad

Con el animo de asegurarse de medir y controlar el SGC frente al servicio que se
presta se han definido los siguientes objetivos de acuerdo con las funciones y
niveles pertinentes de operacioén:

Brindar oportunidades educativas de calidad a la totalidad de nifos y jovenes
en edad escolar.

Reducir la tasa de analfabetismo en un 100% de la poblacion objetivo.

Aumentar la cobertura educativa sostenible del Departamento.

Cualificar en forma permanente a los docentes con metodologias actuales y
acordes con los programas que se estan desarrollando.

Motivar y establecer un compromiso ético con el desarrollo de los procesos
educativos.

Optimizar la eficiencia y la calidad de la educacién en Narifio.
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Garantizar la prestacion del servicio docente en las instituciones educativas.

Soportar el proceso educativo con un sistema de informacidén eficiente y
confiable.

Modernizar e incentivar la innovacién de los procesos pedagdgicos vy
administrativos para una mejor prestacién del servicio de la SED.

Apoyar la realizacion de eventos educativos y culturales a nivel Departamental
Prestar la asesoria técnica-pedagégica a las solicitudes de las comunidades

educativas.

Promover y apoyar la investigacion docente y pedagégica en el sector
educativo.

Fomentar la creacion de los espacios de reflexion y participacion en los
diferentes aspectos relacionados con el desarrollo de las politicas educativas.

Apoyar e impulsar los programas nacionales obligatorios y los proyectos
alternativos que beneficien pedagdgicamente a los municipios e instituciones.

Acreditar la calidad de los proyectos educativos institucionales.
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Informacion General

La Secretaria de Educacion es la entidad rectora de la
educacién preescolar, basica (primaria y secundaria) y
media. Las funciones de la SED son:

e Velar por la calidad y cobertura de la educacion.

e Establecer las politicas,

planes y programas de

educaciéon, de acuerdo con los criterios establecidos
por el Ministerio de Educacion Nacional.

e Organizar y supervisar el servicio educativo prestado
por entidades oficiales y particulares, de acuerdo con
las prescripciones legales y reglamentarias sobre la

materia.
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Fomentar la investigacion, innovacion y desarrollo de
curriculos, métodos y medios pedagdgicos.

Disefiar y poner en marcha los programas que se
requieran para mejorar la eficiencia, la calidad y
cobertura de la educacién.

Dirigir y controlar la evaluacion de calidad de la
educacioén, de acuerdo con los criterios establecidos
por el Ministerio de Educacion Nacional y aplicar los
ajustes necesarios.

Realizar los concursos para el nombramiento del
personal docente y de directivos docentes del sector
estatal.

Programar las acciones de capacitacion al personal
docente y administrativo estatal.

Aplicar incentivos y sanciones a las instituciones
educativas, de acuerdo con los resultados de las
evaluaciones de calidad y gestion.

Evaluar el servicio educativo.

Aprobar la creacién y funcionamiento de las
instituciones de educacion formal y no formal, a que se
refiere la Ley General de Educacion.

Consolidar y analizar la informacion educativa y

remitirla al Ministerio de Educacion Nacional, de
acuerdo con los estandares fijados por éste.
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Areas

e Alfabetizacion

e Almacén

Adquirir bienes y servicios para garantizar el correcto funcionamiento y
cumplimiento de la misién de la SED, dentro de principios de calidad y
transparencia enmarcados en la normatividad vigente. Administrar, mantener
actualizado y en buen estado la infraestructura y activos pertenecientes a la SED y
establecimientos educativos, garantizando su correcto funcionamiento de manera
eficaz y oportuna. Brindar estrategias para la planeacién, seguimiento y control de
activos.

e Atencién Al Ciudadano

Responder en el menor tiempo y con la calidad requerida, la correspondencia
recibida y tramitar diligentemente la correspondencia enviada.

e (Capacitacién

Capacitacién docente

e Comunicaciones

Gestionar las comunicaciones institucionales (organizacional e informativa) de la
Secretaria de Educacion con el fin de divulgarlas en forma clara, confiable y
oportuna, a la audiencia requerida (interna y externa) y usando los medios de
comunicacion apropiados. Se genera el plan de comunicaciones de la SED acorde
con las necesidades y proyecciones para el afo, garantizando que la informacion
sea dirigida y enviada a la audiencia apropiada haciendo uso de los medios que
garanticen la efectividad de la comunicacién.
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e (Constancias

Expedir certificados, garantizando un adecuado tiempo de respuesta y Optima
calidad.

e (Contabilidad

Mantener un registro contable universal, oportuno, objetivo, consistente, relevante,
comprensible y verificable de las operaciones financieras de la Secretaria, que
permita realizar un continuo y adecuado control y seguimiento de la informacion
para asi obtener los estados econdmico-financieros considerando dentro de las
cifras la de los Fondos de Servicios Educativos. Garantizando de esta forma
herramientas para la planeacion y toma de decisiones para la vigencia fiscal.

e Despacho

Controlar los documentos que hacen parte del sistema de gestién de calidad,
incluidos los registros; de tal manera que se garantice su uso correcto y adecuado,
se conserven legibles, facilmente identificables y recuperables buscando que con
éstos se proporcione evidencia de la conformidad con los requisitos asi como de la
operacion eficaz del SGC.

e Educacion Ambiental

Manejo de proyectos

e Educacién Especial

Antecedentes politica de calidad en la Secretaria de Educacion

2005 — proyecto de calidad educativa para la basica secundaria
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2005 - proyecto de fortalecimiento a la gestion educativa a directivos docentes en
el departamento de Narifio en el marco del convenio con la FES donde
participaron 63 |.E. y la SED.

2006 — proyecto acompafamiento a la secretaria de educacion y capacitacion a
las instituciones educativas en autoevaluacion y en planes de mejoramiento.
Aplicativo guia -11

2.2 MARCO TEORICO

"La tarea basica de la administracibon es hacer las cosas
por medio de las personas de manera eficaz y eficiente"
Idalberto Chiavenato

La palabra administracidon viene del latin ad (hacia, direccion, tendencia) y minister
(subordinacién u obediencia), y significa aquel que realiza una funcién bajo el
mando de otro, es decir, aquel que presta un servicio a otro.

En la actualidad, la palabra administracion tiene un significado distinto y mucho
mas complejo porque incluye (dependiendo de la definicion) términos como

"proceso", "recursos", "logro de objetivos", "eficiencia”, "eficacia”, entre otros, que
han cambiado radicalmente su significado original.

Se presenta una definicion general de administracion que esta basada en las
propuestas de algunos prestigiosos autores:

2.2.1 Definicion de Administracion:

Segun Chiavenato, la administracion es "el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos organizacionales" Dorsch,
en Psicologia General de: Aceves Madaleno José Edicién 2000; Publicaciones
Cruz México, D. F. Pag. 51

Para Robbins y Coulter, la administracion es la "coordinacion de las actividades de
trabajo de modo que se realicen de manera eficiente y eficaz con otras personas y
através de ellas”.
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Hitt, Black y Porter, definen la administracion como "el proceso de estructurar y
utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de metas, para llevar a
cabo las tareas en un entorno organizacional”.

Segun Diez de Castro, Garcia del Junco, Martin Jimenez y Periafiez Cristobal, la
administracién es "el conjunto de las funciones o procesos basicos (planificar,
organizar, dirigir, coordinar y controlar) que, realizados convenientemente,
repercuten de forma positiva en la eficacia y eficiencia de la actividad realizada en
la organizacién".

Para Koontz y Weihrich, la administracién es "el proceso de disefiar y mantener un
entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente
objetivos especificos”.

Reinaldo O. Da Silva, define la administracion como "un conjunto de actividades
dirigido a aprovechar los recursos de manera eficiente y eficaz con el propésito de
alcanzar uno o varios objetivos 0 metas de la organizacién".

Esta definicion se subdivide en cinco partes fundamentales que se explican a
continuacion:

e Proceso de planear, organizar, dirigir y controlar: Es decir, realizar un conjunto
de actividades o funciones de forma secuencial, que incluye:

Planificacion: Consiste basicamente en elegir y fijar las misiones y objetivos de la
organizacion.

Después, determinar las politicas, proyectos, programas, procedimientos,
métodos, presupuestos, normas y estrategias necesarias para alcanzarlos,
incluyendo ademas la toma de decisiones al tener que escoger entre diversos
cursos de accion futuros. En pocas palabras, es decidir con anticipacion lo que se
quiere lograr en el futuro y el como se lo va a lograr.

Organizacion: Consiste en determinar qué tareas hay que hacer, quién las hace,
cémo se agrupan, quién rinde cuentas a quién y dénde se toman las decisiones.
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Direccién: Es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan a favor del
cumplimiento de las metas organizacionales y grupales; por lo tanto, tiene que ver
fundamentalmente con el aspecto interpersonal de la administracion.

Control: Consiste en medir y corregir el desempefio individual y organizacional
para garantizar que los hechos se apeguen a los planes. Implica la medicién del
desempefo con base en metas y planes, la deteccidén de desviaciones respecto de
las normas y la contribucién a la correccion de éstas.

e Uso de recursos: Se refiere a la utilizacion de los distintos tipos de recursos
que dispone la organizacion: humanos, financieros, materiales y de
informacién.

e Actividades de trabajo: Son el conjunto de operaciones o tareas que se
realizan en la organizacion y que al igual que los recursos, son indispensables
para el logro de los objetivos establecidos.

e Logro de objetivos 0 metas de la organizacién: Todo el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar la utilizacion de recursos y la realizacion de
actividades, no son realizados al azar, sino con el propésito de lograr los
objetivos o metas de la organizacion.

e Eficiencia y eficacia: En esencia, la eficacia es el cumplimiento de objetivos y la
eficiencia es el logro de objetivos con el empleo de la minima cantidad de
recursos.

2.2.2 Administracion del talento humano

“Los recursos humanos, también denominados “talentos”, son el elemento
fundamental en cualquier organizacién, razén por la cual su administracién tiene
como objetivo las personas y sus relaciones, ocupando un lugar importante en la
estructura organica de la empresa ya que el manejo adecuado del personal
permite mantener la organizacién en una actividad productiva eficiente y eficaz.

Cuando se comienza a hablar de los recursos de una institucién, es costumbre
que se dé prioridad a los recursos materiales y financieros, pero para obtener una
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excelente administracién general de cualquier empresa, se debe recordar que se
esta trabajando con personas, que son diferentes de los otros recursos
institucionales: ellas tienen percepciones, emociones, preferencias, creen 0 no en
lo que se les dice, y -en algunos casos- pueden ser poco previsibles.

En relacion con los recursos materiales hay que tener presente que seran
utilizados por los trabajadores de la empresa, con la intencidon de alcanzar los
objetivos organizacionales.

Adicionalmente, hay que mantener la organizacion al dia en cuanto a los cambios
tecnologicos relacionados con las actividades fundamentales el fin de mejorar su
efectividad y eficiencia, para lo cual sera necesario disponer de recursos
financieros que permitan la adquisicién de equipos modernos y la actualizacion del
personal.

Ademas se debe considerar que parte importante de los recursos financieros
seran utilizados para cancelar los sueldos de los empleados, como mecanismo de
retribucion por la prestacion de sus servicios, para mantener la entidad en
operacion.” Solana, Ricardo F...Administracién de Organizaciones. Ediciones
Interoceanicas S.A. Buenos Aires, 1993. Pag. 208

Funciones y actividades

Segun Koontz, Harold; Weihrich, Heinz; Administracién, Una Perspectiva Global;
112 Edicién, Editorial Mc Graw Hill. México 1998, Pag. 501-535 nos plantea que al
planificar cualquier organizaciéon hay que definir las funciones que se deben
cumplir para alcanzar los objetivos para los cuales se crea, se reforma o se
establece la institucion. Dentro de la estructura organica alguien debe ser
responsable de una o varias de las actividades previstas para el buen
funcionamiento de la entidad. El conjunto de esas personas que tienen a su cargo
ejecutar las tareas, constituyen el personal de la empresa.

La decision sobre quiénes son los trabajadores que se necesitan y qué requisitos
deben cumplir para desempenar cada cargo, es la primera informacién requerida
para desencadenar el ciclo del manejo de los recursos humanos. Viene luego el
proceso de reclutamiento y seleccién del personal, de acuerdo con los
procedimientos establecidos para cumplir esta mision.

47



Una vez seleccionado el personal se cumplira el tramite administrativo de
incorporacién y se le dara la orientacién indispensable para su ubicacion en la
organizacion, y sus relaciones con el resto del personal.

Cuando los trabajadores estén ya en el ejercicio de sus funciones, dentro del
sistema operativo de la institucién, se realizard el proceso de seguimiento y
evaluacion del desempefo, de acuerdo con los procedimientos establecidos que
se le deben haber informado al trabajador durante el proceso de incorporacion a la
entidad.

De acuerdo con lo anterior, en el manejo de los recursos humanos deben
cumplirse las funciones de:

e proveer el recurso,

e incorporarlo a la organizacion,

e procurar su permanencia en la institucion

e buscar su desarrollo y

e evaluar su desempefio.

Como se realiza la Provision de cargos

Para asegurar la incorporacién del recurso humano adecuado a la organizacion
hay dos funciones tradicionales que ejecutar: el reclutamiento y la seleccién.

*

Reclutamiento: El reclutamiento consiste en buscar, el trabajador que la
organizacién necesita para cumplir determinada funcién, e interesarlo en
convertirse en miembro del personal de la entidad. Hay dos alternativas para
efectuar el reclutamiento: externa o internamente.
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a) El Reclutamiento Externo En esta alternativa se presentan dos situaciones bien
definidas:

- El trabajador que se desea contratar existe, es especializado y se encuentra
laborando en una organizacién diferente.

En este caso se suele desarrollar un mecanismo de atraccion, planteandole al
profesional condiciones de trabajo atrayentes que lo compensarian al aceptar
cambiar de posicion laboral.

Cuando hay oferta abundante de empleo en todos los sectores, se torna mas dificil
atraer personal calificado sin ofrecerles grandes incentivos.

- Se define el perfil del cargo, se transcriben sus requisitos y se divulga la solicitud
de candidatos en lugares donde puedan existir interesados en llenar la vacante
que cumplan los requisitos.

b) El Reclutamiento Interno Esta alternativa se presenta cuando se crean nuevos
cargos en la institucion y se quiere estimular a los trabajadores ya incorporados a
la entidad. El caso es relativamente frecuente para cubrir vacancias gerenciales o
cuando se tiene conocimiento de empleados que desean cambiar su actual
situacién de trabajo.

- Seleccion del personal Esta etapa del proceso de provision de recursos
humanos se cumple idealmente después del reclutamiento, y tiene por finalidad
verificar cuales de las personas que interesan a la organizacién son las mas
adecuadas para ocupar el cargo disponible.

Claro esta que la seleccién sélo puede ocurrir cuando hay exceso de oferta, para
garantizar que los mejores entren a la organizacién. Lo ideal seria que esto
ocurriera siempre, para que aumente la probabilidad de cumplir un nivel minimo de
exigencias.

La definicién de este nivel minimo y de las situaciones en que es o no exigible,
compete a los responsables por las decisiones.
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Como la seleccion de recursos humanos es un sistema de comparaciéon y de toma
de decisiones, para poder llevarlo a cabo se necesita de un patrén o criterio
basico predeterminado, para que tenga alguna validez. Es por esto que en este
proceso se tienen en cuenta los siguientes pasos:

a) Recoleccion de Informacion sobre el cargo a seleccionar

Esta etapa se puede realizar mediante el analisis del cargo (esto incluye los
requisitos y las caracteristicas que el ocupante del cargo debe poseer); aplicacion
de la técnica de incidentes criticos (tiene como objetivo localizar las caracteristicas
deseables y las indeseables en los futuros candidatos al cargo, con base en el
desempeno que puedan lograr); andlisis de solicitud del empleado (consiste en la
verificacién de los datos contenidos en la solicitud del empleado: hoja de vida del
candidato) y andlisis del cargo en el mercado (esto se realiza cuando la
organizacién va a crear un cargo nuevo, para lo cual verifica en empresas
similares, cargos comparables, en contenido y requisitos, al que va a crear).

b) Técnicas para el proceso de seleccion de personal

Obtenida la informacién acerca del cargo y las solicitudes de los aspirantes, se
selecciona la técnica mas apropiada segun el tipo o categoria de los candidatos a
escoger. Dentro de estas técnicas se utilizan las siguientes:

- Entrevistas, que pueden ser abiertas o semiestructuradas y deben ser realizadas
por personal idéneo.

- Pruebas de conocimientos o de capacidad, pueden ser pruebas de cultura
general o especificas, de acuerdo a conocimientos técnicos de la profesion a
evaluar.

- Test Psicométricos, que pueden ser de varios tipos: expresivos, proyectivos y de
inventarios.

- Técnicas de simulacién, como el psicodrama
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Es frecuente que el proceso de seleccion utilice mas de una forma para escoger el
candidato que cumpla con las exigencias del cargo.

Incorporacion a la entidad

El candidato seleccionado debera someterse a los exdmenes médicos y
psicotécnicos de admisién y a los demas requisitos que rijan en la institucion,
ademas de los de conocimientos. Naturalmente, depende sélo de la organizacion
saber los requisitos que deben cumplir sus empleados.

Una vez cumplidos los requisitos de admisién el aspirante se vincula a la
institucion, generalmente mediante un contrato cuyas clausulas depende del tipo
de empleo que vaya a desempenar.

Empleos de Libre Nombramiento y Remocién, que generalmente corresponden a
cargos directivos e implican que en cualquier momento, de acuerdo a la
evaluacion del desemperio, el empleado puede ser removido del cargo.

Empleo de Carrera, lo cual significa que las personas estan vinculadas por tiempo
indefinido y que sélo por causas de no cumplimiento de sus funciones,
comprobado legalmente, pueden ser removidas del cargo.

Contrato por Prestacion de Servicios o Pago de Honorarios, en el cual los
funcionarios no tienen derecho a prestaciones de ninguna clase, y no son
considerados funcionarios de la institucibn que los contrata, tan sélo son
vinculados para la realizacién de una tarea especifica, por un tiempo establecido,
y por el cual reciben unos honorarios definidos.

Una vez que el individuo ha ingresado oficialmente a la organizacioén, se le debe
suministrar informacion detallada sobre sus deberes y derechos, su ubicacion en
el cuadro de estructura organica, sus responsabilidades -dependencias y
dependientes (si los tiene)-, y los demas aspectos rutinarios de funcionamiento. Se
le senala su lugar de trabajo, se le suministran los elementos necesarios para su
labor, y se cumple un proceso de “socializacién” relacionandolo con el personal de
la institucion con el cual va a tener mayor interaccion, y se le brinda apoyo en la
etapa de puesta en marcha de su actividad.
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Permanencia del recurso humano en la empresa

Una vez reclutado el individuo, seleccionado, incorporado y socializado, comienza
sus labores en la organizacién con el apoyo inicial de sus companeros y
supervisor inmediato. A partir de este momento, por una serie de motivos dentro
de los cuales se incluyen los costos, es necesario mantenerlo dentro de la
institucion.

La permanencia del trabajador en la organizaciéon depende de una ecuacién, en la
cual uno de los términos representa lo que el trabajador cree estar ofreciendo a la
institucion y el otro corresponde a aquello que el percibe estar recibiendo de ella.
En el momento en que al trabajador le parezca que él ofrece a la organizacion
mas de lo que recibe de ella, o se retira, o dejara de estar interesado en
permanecer en la institucion.

La segunda situacion (falta de interés por la permanencia), es -con frecuencia-
mas grave que perderlo, pues su permanencia a disgusto no permite abrir la
vacante y, en cambio, ese trabajador puede contribuir al desperdicio de recursos
y, eventualmente, a observar las condiciones psicologicas de trabajo de los
colegas.

Las condiciones operacionales que la organizacion ofrece al trabajador
constituyen el principal factor para lograr la satisfaccién y consecuencialmente la
permanencia del trabajador en la instituciéon. Dentro de estas condiciones
operacionales estan las que los expertos en motivacion llaman “condiciones
higiénicas de trabajo”, de las cuales las mas sobresalientes son las relacionadas
con: sueldos, derechos, subsidios y el plan de cargos y salarios. Adicionalmente
hay que considerar otras variables que van desde el tipo de tarea, el tipo de
jefatura y condiciones fisicas de acceso, hasta las condiciones fisicas de trabajo
(calor o frio excesivos, nivel de ruido, facilidades internas de desplazamiento y
comunicacion, etc.). George Kanawaty; Introducciéon Al Estudio Del Trabajo;
edicién 1998, México; Editorial Mc Graw Hill; Pag. 105-190

Desarrollo del Talento Humano

Como resultado de los anos de experiencia en el manejo de los recursos
humanos, en la actualidad se sabe que, para tener buenos resultados en las
organizaciones, no basta con haber reclutado buenos profesionales, se necesita
que ellos desempenen sus tareas de acuerdo con las normas de la institucién y
gue se sientan satisfechos con sus condiciones de trabajo.
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Después de la incorporacién del funcionario y de su adaptacién a las condiciones
de trabajo, se observa su desempeno y rendimiento, y si este analisis se considera
aceptable, puede pensarse en alguna forma de compensacion, segun la eficacia
de sus actividades, para lo cual se pueden utilizar una gran variedad de estimulos,
dentro de los cuales se pueden mencionar:

+ Bonificaciones, participaciones en el negocio, premios o aumento de salario.
» Promociones en el plan de cargos.

» Reconocimiento explicito de los usuarios por la bondad del servicio recibido.
» Darle al funcionario satisfacciones de tipo personal.

» Apreciacion del respecto de los comparieros.

* Oportunidad de aprender (entrenamiento).

La razon de ser del entrenamiento es ofrecerle al trabajador una habilidad mas,
sea porque han aparecido innovaciones tecnoldgicas en sus areas de actuacion,
sea porque hay necesidad de incorporar una nueva actividad entre las
desarrolladas en la organizacion o, aun, porque se verificd que el desempeno del
técnico no era satisfactorio.

La evaluacion del talento humano

La evaluacion consiste en estimar el rendimiento de los trabajadores en el
desempeno de las tareas que se le han encomendado, de acuerdo con los
resultados obtenidos. De manera que para cumplir adecuadamente el proceso de
evaluacidon es necesario haber establecido con precisidn las tareas que se deben
desempenar y el efecto que el cumplimiento de las responsabilidades asignadas
tienen en el desarrollo de los programas institucionales.

Cuando evaluar? Tradicionalmente la evaluacion se hace al término del periodo
programatico, pero en ese momento sélo tendria un valor histérico; parece mas
conveniente ir evaluando el desempeno a medida que se van desarrollando las
acciones, funcién en la cual juega un papel muy importante la supervision.
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Quién debe evaluar? es importante una evaluacién durante el desarrollo de las
actividades. Debe hacerla el superior inmediato? Los usuarios? La direccion
superior? La oficina de personal ?

Estos y otros interrogantes llevan a considerar que la evaluacién de los recursos
humanos tiene una concepcién global. Esto quiere decir que existe un desempeno
de contenido técnico que idealmente debe ser evaluado por el supervisor
inmediato, suponiendo que ellos tengan conocimiento técnico suficiente para
hacerlo y que conozcan las normas mas actualizadas, internas y externas de la
organizacion.

Por medio de instrumentos que formalicen la evaluacién y poniendo a disposicion
de los evaluadores los resultados de las evaluaciones del funcionario realizadas
con anterioridad. Adicionalmente, la evaluacién debe aprovecharse para hacer los
ajustes que se consideren necesarios para mejorar la efectividad de la institucién.
Hay otros objetos de evaluacion del desempefo, que tienen que ver con los
comportamientos y actitudes de los trabajadores.

En todo caso, la organizacién debe definir quién va a realizar la evaluacién y
cuando se va a cumplir, qué se va a evaluar y qué procedimiento se seguira, todo
lo cual debe ser informado al funcionario en el momento de su incorporacion,
quien también debe conocer los resultados de la evaluacion.

ACEVES Madaleno José; Psicologia General; Edicién 2000

Funciones y actividades en la administracion del recurso

Funcién Actividades

Provision Reclutamiento y seleccion

Incorporacién | Ubicacién y socializacion

Permanencia | Condiciones de trabajo

Desarrollo Entrenamiento, avance técnico e institucional
Evaluacién Del recurso, de la organizacion

Toma afnos reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la
conformacion de grupos de trabajos competitivos, es por ello que las
organizaciones han comenzado a considerar al talento humano como su capital
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mas importante y la correcta administracion de los mismos como una de sus
tareas mas decisivas.

Sin embargo la administracién de este talento no es una tarea muy sencilla. Cada
persona es un fendbmeno sujeto a la influencia de muchas variables y entre ellas
las diferencias en cuanto a aptitudes y patrones de comportamientos son muy
diversos.

Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas
constituye el elemento basico para estudiar a las organizaciones, y
particularmente la Administracion del Talento Humano.

AUDIRAC Camarena Carlos Augusto; ABC Del Desarrollo Organizacional; 12
edicion, 1994; México, D. F.

2.2.3 Clima Organizacional

Que es clima organizacional

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en
un medio laboral (Gongalves, 1997).

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores.

Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la
empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleje la interaccién entre
caracteristicas personales y organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
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clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario
resaltar los siguientes elementos:

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.
Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores
que se desempenan en ese medio ambiente.

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro
de una misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan
en una gran variedad de factores:

Factores de liderazgo y practicas de direccidn (tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc.).

Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacién
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.).

Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo
social, interaccién con los deméas miembros, etc.).
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Por tanto se puede llegar a la siguiente definicién de Clima Organizacional:

El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,
satisfaccién, rotacion, etc.).

Caracteristicas del clima organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacién y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento
tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacion como,
por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se
relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

a. Estructura

Representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacién acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

b. Responsabilidad (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en
la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento
de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.
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c. Recompensa

Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuaciéon de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

d. Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de

los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién promueve
la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

e. Relaciones

Es la percepcién por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares
como entre jefes y subordinados.

f. Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu
de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis
esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

g. Estandares

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones
sobre las normas de rendimiento.

h. Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.
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i. ldentidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de
compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacién acerca de
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas de los
subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacién de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través
de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacién laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las siguientes
dimensiones:

- Actitudes hacia la compania y la gerencia de la empresa

- Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

- Actitudes hacia el contenido del puesto.

- Actitudes hacia la supervision

- Actitudes hacia las recompensas financieras

- Actitudes hacia las condiciones de trabajo

- Actitudes hacia los companeros de trabajo
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NOMBRE DEL
OBJETIVO

a. Desvinculacion

b. Obstaculizacién

c. Esprit

d. Intimidad

e. Alejamiento

f. Enfasis en la
produccion

g. Empuje

h. Consideraciéon

i. Estructura

j. Responsabilidad

k. Recompensa

Funciones del clima organizacional

DESCRIPCION

Lograr que un grupo que actia mecanicamente; un grupo que
"no esta vinculado" con la tarea que realiza se comprometa.

Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que
estan agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que
se consideran inutiles. No se esta facilitando su trabajo, Se
vuelvan utiles.

Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros
sienten que sus necesidades sociales se estan atendiendo y
al mismo tiempo estan gozando del sentimiento de la tarea
cumplida.

Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas.
Esta es una dimensién de satisfaccion de necesidades
sociales, no necesariamente asociada a la realizacion de la
tarea.

Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado
como informal. Describe una reduccion de la distancia
"emocional" entre el jefe y sus colaboradores.

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
supervision estrecha. La administracion es Medianamente
directiva, sensible a la retroalimentacion.

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para "hacer mover a la organizacion", y para
motivar con el ejemplo. El comportamiento se orienta a la
tarea y les merece a los miembros una opinién favorable.

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar
a los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos
en términos humanos.

Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones
que hay en el grupo, se refieren a cuantas reglas,
reglamentos y procedimientos hay; ¢ se insiste en el papeleo "
y el conducto regular, o hay una atmésfera abierta e informal?

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un
trabajo que hacer, saber que es su trabajo.

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien
su trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que
en sanciones. Se percibe equidad en las politicas de paga y

60



|. Riesgo

m. Cordialidad

n. Apoyo

0. Normas

p. Conflicto

g. Identidad

r. Conflicto e
inconsecuencia

s. Formalizacién

t. Adecuacion de la

planeacion

u. Seleccion
basada en
capacidad y
desempenio

v. Tolerancia a los
errores

promocién.

El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la
organizacion; ¢Se insiste en correr riesgos calculados o es
preferible no arriesgase en nada?

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere
cada uno; la permanencia de grupos sociales amistosos e
informales.

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del
grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y
normas de desempeno; el énfasis en hacer un buen trabajo; el
estimulo que representan las metas personales y de grupo.

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a
la luz y no permanezcan escondidos o se disimulen.

El sentimiento de que uno pertenece a la compania y es un
miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que
se atribuye a ese espiritu.

El grado en que las politicas, procedimientos, normas de
ejecucion, e instrucciones son contradictorias 0 no se aplican
uniformemente.

El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de
practicas normales y las responsabilidades de cada posicion.

El grado en que los planes se ven como adecuados para
lograr los objetivos del trabajo.

El grado en que los criterios de seleccion se basan en la
capacidad y el desempefio, mas bien que en politica,
personalidad, o grados académicos.

El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y
de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante,
punitiva o inclinada a culpar.

Teorias relacionadas con clima organizacional.

Cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una serie de
ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y qué es capaz de
realizar, hacia dénde debe marchar la empresa, etc. A modo de entender mas la
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diferencia que existe entre los términos cultura y clima, se presentan una serie de
definiciones que permitirdn visualizar con claridad las implicaciones de estos
términos en las organizaciones.

Segun Hall (1996) el clima organizacional se define como un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por
los empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del
empleado.

Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de
caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben
los miembros de esta. El Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real
que afecta todo lo que sucede dentro de la organizacion y a su vez el clima se ve
afectado por casi todo lo que sucede dentro de esta. Una organizacién tiende a
atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus
patrones se perpetuen. Un Clima Organizacional estable, es una inversion a largo
plazo. Los directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medio
forma parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la
debida atencién. Una organizacién con una disciplina demasiado rigida, con
demasiadas presiones al personal, sélo obtendra logros a corto plazo. Estos
preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el trabajo
cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relacion con el resto del personal, la
rigidez/flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. Las coincidencias o
discrepancias que tenga la realidad diaria con respecto a las ideas preconcebidas
0 adquiridas por las personas durante el tiempo trabajado, van a conformar el
clima organizacional.

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desemperio de
la empresa, puede ser factor de distincion e influencia en el comportamiento de
quienes la integran. En resumen, es la expresion personal de la "opinién" que los
trabajadores y directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen. Ello
incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento
con respecto a su jefe, a sus colaboradores y compareros de trabajo, que puede
estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas,
consideracion, cordialidad y apoyo, y apertura entre otras.

A modo de entender mas la diferencia que existe entre los términos cultura y
clima, se presentan una serie de definiciones que permitiran visualizar con claridad
las implicaciones de estos términos en las organizaciones.
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Los primeros estudios sobre Clima psicolégico fueron realizados por Kurt Lewin en
la década de los treinta. Este autor acund el concepto de " atmdsfera psicologica”,
la que seria una realidad empirica, por lo que su existencia podria ser demostrada
como cualquier hecho fisico.

Con la finalidad de estudiar el clima como una realidad empirica, Lewin, Lippit y
White (1939) disefiaron un experimento que les permitié conocer el efecto que un
determinado estilo de liderazgo (Democratico, laissez faire y autoritario) tenia en
relacion al clima. Las conclusiones fueron determinantes: frente a los distintos
tipos de liderazgo surgieron diferentes tipos de atmaosferas sociales, probando que
el Clima era mas fuerte que las tendencias a reaccionar adquiridas previamente.

Segun Hall (1996) el clima organizacional se define como un conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por
los trabajadores que se supone son una fuerza que influye en la conducta del
empleado.

Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de
caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben
los miembros de ésta.

Dessler (1993) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del
término, las definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente
objetivos como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan
subjetivos como la cordialidad y el apoyo.

Se define el término dependiendo del enfoque que le den los expertos del tema

El primero de ellos es el enfoque estructuralista, en este se distinguen dos
investigadores Forehand y Gilmer (citados por Dessler, 1993, pp. 181, estos
investigadores definen el clima organizacional como "...el conjunto de
caracteristicas permanentes que describen una organizacién, la distinguen de otra
e influye en el comportamiento de las personas que la forman".

El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts (citados por
Dessler, 1993, pp. 182) definieron el clima como”. La opinion que el trabajador se
forma de la organizacién".

El tercer enfoque es el de sintesis, el mas reciente sobre la descripcion del término
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desde el punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque
son Litwin y Stringer (citados por Dessler, 1993, pp. 182) para ellos el clima son”.
Los efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo informal de los
administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actividades,
creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una organizacion
dada".

Water (citado por Dessler, 1993, pp.183) representante del enfoque de sintesis
relaciona los términos propuestos por Halpins, Crofts y Litwin y Stringer a fin de
encontrar similitudes, proporcionando una definicion con la cual concordamos ".. El
clima se forma de las percepciones que el individuo tiene de la organizacién para
la cual trabaja, y la opinion que se haya formado de ella en términos de
autonomia, estructura, recompensas, consideracién, cordialidad, apoyo vy
apertura”.

Del planteamiento presentado sobre la definicién del término clima organizacional,
se infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacion.
Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de
sus miembros. En tal sentido se puede afirmar que el clima organizacional es el
reflejo de la cultura mas profunda de la organizacion.

En este mismo orden de ideas es pertinente senalar que el clima determina la
forma en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y
satisfaccion en la labor que desempena.

Como ya se mencion6 con anterioridad, el clima no se ve ni se toca, pero es algo
real dentro de la organizacion que esta integrado por una serie de elementos que
condicionan el tipo de clima en el que laboran los empleados. Los estudiosos de la
materia expresan que el clima en las organizaciones esta integrado por elementos
como: (a) el aspecto individual de los empleados en el que se consideran
actitudes, percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el stress que
pueda sentir el trabajador en la organizacién; (b) Los grupos dentro de la
organizacién, su estructura, procesos, cohesién, normas y papeles; (c) La
motivacién, necesidades, esfuerzo y refuerzo; (d) Liderazgo, poder, politicas,
influencia, estilo; (e) La estructura con sus macro y micro dimensiones; (f) Los
procesos organizacionales, evaluacion, sistema de remuneracion, comunicacion y
el proceso de toma de decisiones.

Estos seis elementos determinan el rendimiento del personal en funcién de:
alcance de los objetivos, satisfaccion en la carrera, la calidad del trabajo, su
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comportamiento dentro del grupo considerando el alcance de objetivos, la moral,
resultados y cohesién; desde el punto de vista de la organizacién redundara en la
produccion, eficacia, satisfaccién, adaptacion, desarrollo, supervivencia vy
absentismo.

Componentes y Resultados del Clima Organizacional.

Fuente: El Clima en las Organizaciones de Luc Brunet 1999, México, pp.40.
La forma en que los trabajadores ven la realidad y la interpretacion que de ella
hacen, reviste una vital importancia para la organizacion. Las caracteristicas
individuales de un trabajador actian como un filtro a través del cual los
fendbmenos, objetivos de la organizacién y los comportamientos de los individuos
que la conforman son interpretados y analizados para constituir la percepcion del
clima en la organizacion.

Si las caracteristicas psicologicas de los trabajadores, como las actitudes, las
percepciones, la personalidad, los valores y el nivel de aprendizaje sirven para
interpretar la realidad que los rodea, estas también se ven afectadas por los
resultados obtenidos en la organizacién, de esto se infiere entonces que el clima
organizacional es un fenomeno circular en el que los resultados obtenidos por las
organizaciones condiciona la percepcién de los trabajadores, que como bien
quedd explicito en las definiciones condicionan el clima de trabajo de los
empleados.

Teoria del Clima Organizacional de Likert

La teoria de clima Organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999) establece
que el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos
perciben, por lo tanto se afirma que la reaccion estara determinada por la
percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de
una organizacién y que influyen en la percepcion individual del clima.

A. Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacién evoluciona y obtiene
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resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

B. Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el estado
interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacién, rendimiento,
comunicacion y toma de decisiones. Estas variables revisten gran importancia ya
que son las que constituyen los procesos organizacionales como tal de la
Organizacién.

C. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan orientadas a
establecer los resultados obtenidos por la organizacion tales como productividad,
ganancia y pérdida.

La interaccién de estas variables trae como consecuencia la determinacién de dos
grandes tipos de clima organizacionales, estos son:

a. Clima de tipo autoritario.

Sistema Autoritario explotador
Sistema Autoritarismo paternalista.

b. Clima de tipo Participativo.

Sistema Consultivo.
Sistema Participacion en grupo.

Autoritario explotador se caracteriza porque la direccibn no posee confianza en
sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccién entre los
superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas Unicamente
por los jefes.

Autoritario paternalista se caracteriza porque existe confianza entre la direccion y
sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de motivacion
para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control. En este
clima la direccion juega con las necesidades sociales de los empleados, sin
embargo da la impresion de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado.
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Participativo Consultivo, se caracteriza por la confianza que tienen los superiores
en sus subordinados, les es permitido a los empleados tomar decisiones
especificas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe interaccion entre
ambas partes existe la delegacién. Esta atmdésfera esta definida por el dinamismo
y la administracién funcional en base a objetivos por alcanzar.

Participaciéon en grupo, existe la plena confianza en los empleados por parte de la
direccién, toma de decisiones persigue la integracion de todos los niveles, la
comunicacion fluye de forma vertical-horizontal — ascendente — descendente. El
punto de motivacion es la participacion, se trabaja en funcion de objetivos por
rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor — supervisado) se basa en la
amistad, las responsabilidades compartidas. El funcionamiento de este sistema es
el equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través de la
participacién estratégica.

Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura
rigida por lo que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas Ill y IV
corresponden a un clima abierto con una estructura flexible creando un clima
favorable dentro de la organizacion.

Likert disefio su cuestionario considerando aspectos como:

e Método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los
empleados.

e Caracteristicas de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para
motivar a los empleados y responder a las necesidades.

e (Caracteristicas de los procesos de comunicacion referido a los distintos tipos
de comunicacidon que se encuentran presentes en la empresa y como se
llevan a cabo.

e Caracteristicas del proceso de influencia referido a la importancia de la
relacion supervisor — subordinado para establecer y cumplir los objetivos;
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e Caracteristicas del proceso de toma de decisiones; pertenencia vy
fundamentacion de los insumos en los que se basan las decisiones asi como
la distribucidén de responsabilidades

e Caracteristicas de los procesos de planificacion: estrategia utilizada para
establecer los objetivos organizacionales.

e (Caracteristicas de los procesos de control, ejecucion y distribucién del control
en los distintos estratos organizacionales.

e Objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificaciéon y
formacion deseada.

El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo operacional, a través
de la medicién de estas dimensiones.

La metodologia para aplicar el instrumento esta fundamentada en presentar a los
participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejara su opinion en
relacion a las tendencias de la organizacibn (ambiente autocratico y muy
estructurado o mas humano y participativo).

Los aspectos que componen el continuo de opciones se denominan sistemas A, B,
C, D que a continuacién se explican brevemente:

A. Sistema explotador — autoritarismo se basa en los conceptos de gerencia de la
teoria X de Mag Gregor y su liderazgo directivo).

B. Sistema Benevolente — Autoritario relacion directa subordinado — lider, donde el
subordinado esta relativamente alejado de otros asuntos, relaciones con el trabajo,
ya que el énfasis estd en la relacion uno — uno (supervisor — supervisado).

C. Sistema consultivo liderazgo participativo donde el lider consulta con su gente a
nivel individual para proceder a tomar decisiones.
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D. Sistema participativo o de grupos interactivos basado en la teoria de Mag
Gregor donde se hace énfasis en la interaccion de equipos en todos los procesos
criticos de la organizacion.

El modelo de Likert es utilizado en organizaciones que cuentan con un punto de
partida para determinar

(a) el ambiente que existe en cada categoria
(b) el que debe prevalecer.

(c) los cambios que se deben implantar para derivar el perfil Organizacional
deseado.

Otros instrumentos para medir el Clima Organizacional

Existen otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer (citados por Dessler, 1993)
en el que se presentan una gama de variables organizacionales como la
responsabilidad individual, la remuneracién, el riesgo y toma de decisiones, apoyo
y tolerancia al conflicto.

El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick (citados por Dessler, 1993)
se basa en once dimensiones: autonomia, conflicto, cooperacion, relaciones
sociales, estructura, remuneracion, rendimiento, motivacion, status, centralizacion
de la toma de decisiones y flexibilidad de innovacion.

El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler,1993) basado en ocho
dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado en
una escuela publica, de esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo
docente y cuatro al comportamiento del Director; estas dimensiones son
desempeno: implicacién del personal docente en su trabajo; obstaculos:
sentimiento del personal docente al realizar las tareas rutinarias; intimidad:
percepcion del personal docente relacionado con la posibilidad de sostener
relaciones amistosas con sus iguales; espiritu: satisfaccion de las necesidades
sociales de los docentes; actitud distante: comportamientos formales e informales
del director donde prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar a
una relacién con sus docentes; importancia de la produccién: comportamientos
autoritarios y centrados en la tarea del director; confianza: esfuerzos del director
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para motivar al personal docente y consideracién: referido al comportamiento del
director que intenta tratar al personal docente de la manera mas humana.

De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se puede decir
que las dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varian de un autor a
otro y en algunos casos se reafirman entendiéndose que existen dimensiones
comunes para la medicion del clima organizacional. Sin embargo lo que debe
asegurarse el especialista que trabaje con la medicién del clima organizacional, es
que las dimensiones que incluya su instrumento estén acorde a las necesidades
de la realidad organizacional y a las caracteristicas de los miembros que la
integran, para que de esta manera se pueda garantizar que el clima organizacional
se delimitara de una manera precisa.

Algunas escalas de clima organizacional*

Desvinculacion Describe un grupo que actlia mecanicamente; un grupo que
"no esté vinculado" con la tarea que realiza.

- Obstaculizacién Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de qué
estdn agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran
indtiles. No se esta facilitando su trabajo.

- Esprit Es una dimensién de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus
necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estdn gozando
del sentimiento de la tarea cumplida.

- Intimidad. Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimensién de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente
asociada a la realizacién de la tarea.

- Alejamiento Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como
formal e impersonal. Describe una distancia "emocional" entre el jefe y sus
colaboradores.

- Enfasis en la produccién. Se refiere al comportamiento administrativo
caracterizado por supervision estrecha. La administracion es altamente
directiva, insensible a la retroalimentacion.
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Empuje Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para "hacer mover a la organizacién", y para motivar con el ejemplo.
El comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros una
opinion favorable.

Consideracion Este comportamiento se caracteriza por la inclinacién a tratar a
los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos
humanos.

Estructura Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que
hay en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos
hay; ¢se insiste en el papeleo y el conducto regular, o hay una atmésfera
abierta e informal?

Responsabilidad El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer,
saber que es su trabajo.

Recompensa El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se
percibe equidad en las politicas de paga y promocion.

Riesgo El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la organizacion; ¢ se
insiste en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en nada

Cordialidad El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmésfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la
permanencia de grupos sociales amistosos e informales.

Apoyo La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo;
énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

Normas La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de
desempeno; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan
las metas personales y de grupo.
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- Conflicto El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen.

- Identidad El sentimiento de que uno pertenece a la compafia y es un miembro
valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.

- Conflicto e inconsecuencia El grado en que las politicas, procedimientos,
normas de ejecucidn e instrucciones son contradictorias o no se aplican
uniformemente.

- Formalizacién El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de
practicas normales y las responsabilidades de cada posicion.

- Adecuacién de la planeaciéon El grado en que los planes se ven como
adecuados para lograr los objetivos del trabajo.

- Seleccion basada en capacidad y desempefo El grado en que los criterios de
seleccion se basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en politica,
personalidad, o grados académicos.

- Tolerancia de errores El grado en que los errores se traten en una forma de
apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, correctiva o
inclinada a culpar.

2.2.4 Motivacion

la motivacién esta presente en todos los ambitos de la existencia humana,
interviniendo como mecanismo para lograr objetivos y alcanzar determinadas
metas; ya que representa un fendmeno humano universal de gran trascendencia
para los individuos y la sociedad; es un tema de interés para todos los sectores, y
areas; si se aplica en el ambito laboral, se puede lograr que los empleados
motivados, se esfuercen por tener un mejor desempefno en su trabajo. Una
persona satisfecha que estima su trabajo, lo transmite y disfruta de atender a sus
clientes o usuarios; si eso no es posible, al menos lo intentara. La motivacion
consiste fundamentalmente en mantener culturas y valores corporativos que
conduzcan a un alto desemperio, por tal motivo se debe pensar ¢qué puede hacer
para estimular a los individuos y a los grupos a dar lo mejor de ellos mismos?, en
72



tal forma que favorezca tanto los intereses de la organizacion como los suyos
propios.

Hay que motivar a los empleados, "para que quieran" y "para que puedan”
desempenar satisfactoriamente su trabajo, la "Motivacion Laboral" es parte
importante en el logro de la eficiencia de toda empresa competitiva.

Conceptos de Motivacion Laboral

Motivacion:

La motivacién esta constituida por factores capaces de provocar, mantener y dirigir
la conducta hacia un objetivo; es decir, la motivacién nos dirige para satisfacer la
necesidad; es a la vez objetivo y acciéon. Sentirse motivado significa identificarse
con el fin, en caso contrario, sentirse desmotivado representa la pérdida del
interés y al significado del objetivo o lo que es lo mismo; la imposibilidad de
conseguirlo. La motivaciéon es el resultado de la interacciéon del individuo con la
situacion. Sefnala Stoner que los gerentes e investigadores de la administracion se
han enfrentado al concepto de la motivacion, ya que se tiene asimilada una idea
general de lo que éste concepto abarca, pero cabe hacer hincapié en lo que
piensan diversos autores con respecto a este fenémeno.

"La motivacion es, en sintesis, lo que hace que un individuo actie y se comporte
de una determinada manera. Es una combinacion de procesos intelectuales,
fisiolégicos y psicolégicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se
actua y en qué direccion se encauza la energia."

"Los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un
sentido particular y comprometido."”

"La motivacion es un término genérico que se aplica a un amplia serie de
impulsos, deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares.

"Decir que los administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan
cosas con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los
subordinados a actuar de determinada manera."
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Motivaciéon y Conducta:

Con el objeto de explicar la relacidon motivacién-conducta, es importante partir de
algunas posiciones tedricas que presuponen la existencia de ciertas leyes o
principios basados en la acumulacion de observaciones empiricas. Existen tres
premisas que explican la naturaleza de la conducta humana. Estas son:

a) El comportamiento es causado. Es decir, existe una causa interna o externa
que origina el comportamiento humano, producto de la influencia de la herencia y
del medio ambiente.

b) El comportamiento es motivado. Los impulsos, deseos, necesidades o
tendencias, son los motivos del comportamiento.

c) El comportamiento esta orientado hacia objetivos. Existe una finalidad en todo
comportamiento humano, dado que hay una causa que lo genera. La conducta
siempre esta dirigida hacia algun objetivo.

Ciclo Motivacional:

Si enfocamos la motivacion como un proceso para satisfacer necesidades, surge
lo que se denomina el ciclo motivacional, cuyas etapas son las siguientes:

a) Homeostasis. Es decir, cuando el organismo permanece en estado de
equilibrio.

b) Estimulo. Es cuando aparece un estimulo y genera una necesidad.

c) Necesidad. Esta necesidad (insatisfecha adn), provoca un estado de tension.

d) Estado de tension. La tensién produce un impulso que da lugar a un
comportamiento.

e) Comportamiento. Al activarse, se dirige a satisfacer una necesidad.
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f) Satisfaccion. Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado de
equilibrio, hasta que otro estimulo se presente. Toda satisfaccion es basicamente
una liberacion de tension que permite el retorno al equilibrio homeostatico anterior.

El ser humano se encuentra inmerso en un medio circundante que impone ciertas
restricciones o ciertos estimulos que influyen decididamente en la conducta
humana. Es indudable también que el organismo tiene una serie de necesidades
que van a condicionar una parte el comportamiento humano. Asi, por ejemplo,
cuando tenemos hambre nos dirigimos hacia el alimento. Alli tenemos una
conducta. Cuando tenemos hambre, en nuestro organismo se ha roto un equilibrio;
existe, por tanto, un desequilibrio que buscamos remediar; entonces el organismo
actia en busca de su estado homeostatico. El estado "ideal" seria el de tener el
estébmago lleno; pero cuando este equilibrio se rompe, inmediatamente nuestros
receptores comunican al sistema nervioso central que el estbmago esta vacio y
que urge volver a llenarlo para mantener la vida. Entonces ese equilibrio, ese
estado hemostatico, se rompe y el organismo busca restaurarlo nuevamente. Sin
embargo, recuérdese que la homeostasis no es absoluta sino dindmica, en el
sentido de permitir el progreso.

El organismo al accionar la conducta, no siempre obtiene la satisfaccion de la
necesidad, ya que puede existir alguna barrera u obstaculo que impida lograrla,
produciéndose de esta manera la denominada frustracién, continuando el estado
de tensién debido a la barrera que impide la satisfaccién. La tensién existente o no
liberada, al acumularse en el individuo lo mantiene en estado de desequilibrio. Sin
embargo, para redondear el concepto basico, cabe sefalar que cuando una
necesidad no es satisfecha dentro de un tiempo razonable, puede llevar a ciertas
reacciones como las siguientes:

a) Desorganizacion del comportamiento (conducta ilégica y sin explicacion
aparente).

b) Agresividad (fisica, verbal, etc.)

c) Reacciones emocionales (ansiedad, afliccion, nerviosismo, insomnio, etc.)

d) Alineacién, apatia y desinterés
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Lo que se encuentra con mas frecuencia en la industria es que, cuando las rutas
gue conducen al objetivo de los trabajadores estan bloqueadas, ellos normalmente
"se rinden". La moral decae, se relnen con sSus amigos para quejarse y, en
algunos casos, toman venganza arrojando la herramienta (en ocasiones
deliberadamente) contra la maquinaria, u optan por conductas impropias, como
forma de reaccionar ante la frustracion.

Aprendizaje de la Motivacion:

Algunas conductas son totalmente aprendidas; precisamente, la sociedad va
moldeando en parte la personalidad. Nacemos con un bagaje instintivo, con un
equipo organico; pero, la cultura va moldeando nuestro comportamiento y creando
nuestras necesidades. Por ejemplo, mientras en una ciudad occidental, cuando
sentimos hambre vamos a comer un bistec o un pescado, 0 algo semejante, en
China satisfacen el hambre comiendo perros. Alli el perro constituye un manjar
exquisito. En nuestra cultura esa situacion no esta permitida. Asimismo, en
nuestra cultura es importante usar el cuchillo, el tenedor, las servilletas, hay que
sentarse de cierta manera, etcétera para satisfacer la urgencia de alimento. De
ninguna manera nos sentamos a comer con los dedos cuando vamos a un
restaurante.

Las normas morales, las leyes, las costumbres, las ideologias y la religion, influyen
también sobre la conducta humana y esas influencias quedan expresadas de
distintas maneras. Tal vez se les acepte e interiorice como deberes,
responsabilidades o se las incorpore en el auto concepto propio; pero también se
las puede rechazar. En cualquiera de tales casos, esas influencias sociales
externas se combinan con las capacidades internas de la persona y contribuyen a
que se integre la personalidad del individuo aunque, en algunos casos y en
condiciones especiales, también puede causar la desintegracion.

Sucede que lo que una persona considera como una recompensa importante, otra
persona podria considerarlo como inutil. E inclusive tener una recompensa que
sea importante para los individuos no es garantia de que los vaya a motivar. La
razén es que la recompensa en si no motivara a la persona a menos que sienta
que el esfuerzo desplegado le llevara a obtener esa recompensa. Las personas
difieren en la forma en que aprovechan sus oportunidades para tener éxito en
diferentes trabajos. Por ello se podra ver que una tarea que una persona podria
considerar que le producira recompensas, quiza sea vista por otra como imposible.
El mecanismo por el cual la sociedad moldea a las personas a comportarse de
una determinada manera, se da de la siguiente manera:
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- El estimulo se activa.

- La persona responde ante el estimulo.

- La sociedad, por intermedio de un miembro con mayor jerarquia (padre, jefe,
sacerdote, etc.), trata de ensenar, juzga el comportamiento y decide si éste es
adecuado o no.

- La recompensa (incentivo o premio) se otorga de ser positivo. Si se juzga
inadecuado, proporciona una sancion (castigo).

- La recompensa aumenta la probabilidad de que en el futuro, ante estimulos
semejantes, se repita la respuesta prefijada. Cada vez que esto sucede ocurre
un refuerzo y, por tanto, aumentan las probabilidades de la ocurrencia de la
conducta deseada. Una vez instaurada esa conducta se dice que ha habido
aprendizaje.

- El castigo es menos efectivo; disminuye la probabilidad de que se repita ese
comportamiento ante estimulos semejantes.

- El aprendizaje consiste en adquirir nuevos tipos actuales o potenciales de
conducta. Esto no s6lo es vélido para ensefiar normas sociales sino, ademas,
cualquier tipo de materia. Una vez que se ha aprendido algo, esto pasa a
formar parte de nuestro repertorio conductual.

Motivacion En La Gestion Empresarial:

Para la mejor comprension de los recursos humanos en el ambito laboral, es
importante conocer las causas que originan la conducta humana. El
comportamiento es causado, motivado y orientado hacia objetivos. En tal sentido,
mediante el manejo de la motivacién, el administrador puede operar estos
elementos a fin de que su organizacién funcione mas adecuadamente y los
miembros de ésta se sientan mas satisfechos; en tanto se controlen las otras
variables de la produccién. Al respecto, James A. F. Stonner, R. Eduard Freeman
y Daniel A. Gilbert Jr. (1996) sefialan que "los gerentes y los investigadores de la
administracién llevan mucho tiempo suponiendo que las metas de la organizacion
son inalcanzables, a menos que exista el compromiso permanente de los
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miembros de la organizacién. La motivacion es una caracteristica de la psicologia
humana que contribuye al grado de compromiso de la persona." En ese mismo
contexto, Judith Gorddn sefala que: "todos los administradores enfrentan un reto
enorme: motivar a los empleados para que produzcan los resultados deseados,
con eficiencia, calidad e innovacién".

La motivacion se convierte en un elemento importante, entre otros, que permitirdn
canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general del trabajador hacia el
logro de objetivos que interesan a las organizaciones y a la misma persona.

Entonces, ahora, la gran preocupacion es: ;Qué induce a las personas a
comportarse, pensar o sentir de una determinada manera?; ;cémo identificar los
factores que motivan a los trabajadores para producir mas y mejor?. Las teorias y
las investigaciones en el campo de la motivacién proporcionan un medio
sistematico de diagnosticar el grado de motivacion y de recomendar maneras de
mejorarla.

Conocer los moéviles de la motivacion es tan complejo como compleja es la
naturaleza humana. Si analizamos los motivos por los cuales una persona trabaja
o0 aporta su esfuerzo a una organizacién, encontraremos que existen muchos
factores. Desde querer tener dinero que le permita por lo menos cubrir sus
necesidades basicas, hasta aspiraciones superiores como la autorrealizacion.
Dada esta complejidad, existen diversas teorias que tratan de explicar las causas,
acciones y consecuencias de la motivacion. Esta situacién necesariamente
conlleva, por un lado, tener en consideracion los aspectos socio-culturales de la
sociedad donde se desenvuelve el trabajador y por otro lado la individualidad de
éste.

El Comportamiento Organizacional
El comportamiento organizacional ha estudiado la motivacion con la finalidad de

dar respuesta a la pregunta: ¢por qué trabaja la gente? Y para responderla, la
teoria de las necesidades concluye en lo siguiente:

Un trabajador motivado sera un trabajador en estado de tension.
Para aliviar la tensién, el trabajador desarrolla un esfuerzo que se convierte en

comportamiento.
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A mayor motivacion, mayor tension y, consecuentemente, mayor esfuerzo.

Si ese esfuerzo lleva a la satisfacciéon de la necesidad, se reducira la tension. Sin
embargo, no todas las motivaciones parten de necesidades congruentes con las
metas organizacionales. Por lo tanto, para considerar que a un trabajador le
motiva su trabajo, las necesidades del individuo deberan ser compatibles con las
metas de la organizacion. Muchos trabajadores realizan grandes esfuerzos para
satisfacer necesidades que no son compatibles con las metas de la organizacién.
Indudablemente, las diferentes teorias sobre motivaciéon no siempre son aplicables
a todas las realidades y en todos los paises. Dependerd de la cultura, las
costumbres, los valores, las situaciones sociales o econémicas y otros factores,
qgue condicionaran el modo de pensar y actuar de los trabajadores.

La teoria de Maslow no se puede aplicar de manera general a las organizaciones
y sus trabajadores. Los trabajadores japoneses tal vez concedan mas valor a la
seguridad que a la realizacidn personal. Los trabajadores de los paises
escandinavos destacan la calidad de la vida laboral y sus necesidades sociales
como la influencia central para la motivacion. David McClelland atribuy6 el éxito de
los Estados Unidos y de otros paises industrializados a que entre sus
administradores predomina la necesidad de logro.

El orden de la clasificacién de las necesidades también varia en diferentes
culturas. Las diferencias entre los paises son reales. Aquellos administradores que
comprenden esto deben ajustar adecuadamente sus estilos cuando trabajan con
personal de otros paises. Es evidente, pues, que el contexto socio-cultural de una
sociedad tiene mucho que ver cuando se realizan estudios sobre motivacion
laboral.

En una economia global, los administradores necesitan comprender las
diferencias culturales entre organizaciones para poder aplicar su propio estilo de
administracién. Comprender las caracteristicas comunes de la gente dentro de un
pais, es importante si se desea tener éxito en el desempeno gerencial.

En consecuencia, en toda investigaciéon relacionada con la motivacion laboral, no
se deberian aplicar genéricamente los conceptos tedricos existentes; sino que
éstos deben ser analizados en funcion a cada sociedad o cultura, antes de su
aplicacién. Al respecto, es probable que existan variaciones culturales que
requieran que se diagnostiquen cuidadosamente las necesidades de los
trabajadores antes de preparar e implementar un plan de motivacién.
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Motivacion e Individualidad

Considerando la individualidad de las personas, cada uno valora o conceptualiza a
su manera las circunstancias que le rodean. Las personas tienen mucho en
comun, pero cada persona es individualmente distinta. Ademas, estas diferencias
son casi siempre sustanciales mas que superficiales. Sucede que lo que una
persona considera recompensa importante, otra persona podria considerarlo como
indtil; pues las personas difieren enormemente en el concepto y la forma de
percibir las oportunidades de tener éxito en el trabajo. Las diferencias individuales
significan que la gerencia lograra la motivacion mas notable entre los empleados
tratandolos también en forma distinta.

Muchos empresarios hablan de la "motivacién hacia el trabajo" como si el trabajo
fuera el factor orientador de la conducta y como si la labor fuese capaz de incitar,
mantener y dirigir la conducta. En otras palabras, se trata de convertir al trabajo en
un fin; sin embargo, resulta evidente que para la mayoria de las personas el
trabajo no es sino un medio. Todas las personas, siempre que actuan lo hacen
primero para satisfacer una necesidad personal; éste es un postulado en la
administracion de persona.

En lo que atafie a la motivacion, es obvio pensar que las personas son diferentes:
como las necesidades varian de individuo a individuo, producen diversos patrones
de comportamiento. Los valores sociales y la capacidad individual para alcanzar
los objetivos también son diferentes. Ademas, las necesidades, los valores
sociales y las capacidades en el individuo varian con el tiempo.

Un ejemplo que explica lo manifestado es el caso de la organizacién que emplea
medios de recompensa o sancidn para tratar de influir sobre la conducta de sus
miembros; trata de que aprendan cuales son los tipos de actuacién adecuados
dentro de la organizacién. Desde luego, los que consideran adecuados dichos
parametros contribuyen con su esfuerzo decisivo a lograr los objetivos de la
organizacién, mientras que otros tendran una actitud negativa, y otros de
indiferencia. La conclusién es légica: para que se realice un aprendizaje efectivo,
los incentivos o premios deben estar constituidos de manera que sirvan para
lograr los objetivos personales de los trabajadores. Ahora bien, ¢ cuales son esos
objetivos personales? Evidentemente, como su nombre lo indica, los estrictamente
individuales; sin embargo, ya sea tomando como base una "naturaleza humana"
comun a todos los hombres, o bien recurriendo al concepto de cultura, se podra
encontrar objetivos o0 motivaciones generales que pueden reducirse a unas pocas
categorias, sin dejar de tener en cuenta que esas motivaciones generales estan
matizadas por la individualidad.
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Conforme las poblaciones de trabajadores de las organizaciones se van
diversificando cada vez mas, se va volviendo importantisimo reconocer la
singularidad de las necesidades.

Identificar y responder a la singularidad del personal se convierte en un tema
critico para la buena administracion. Diagnosticar las necesidades y a partir de alli
encontrar el camino para cumplir las necesidades insatisfechas, puede aumentar
la motivacion.

Las teorias y las investigaciones en el campo de la motivacién proporcionan un
medio sistematico de diagnosticar el grado de motivacién y de recomendar
maneras de mejorarla.

La motivacion es un factor que debe interesar a todo administrador: sin ella seria
imposible tratar de alcanzar el funcionamiento correcto de su organizacién, por
ende el cumplimiento de los objetivos.

Los sistemas tedricos que existen son intentos de entender el por qué del
comportamiento humano. No se debera tomar la teoria sin antes hacer una
revision exhaustiva de la investigacién preliminar que se haya realizado y sobre
todo su aplicacién dentro de la organizacién de trabajo. El administrador debera
estar consciente de la necesidad de establecer sistemas de acuerdo a la realidad
de su pais y al hacer esto debera tomar en cuenta que la motivacién es un factor
determinante en el establecimiento de dichos sistemas.

Cientificos dedicados al estudio del comportamiento humano y al analisis de lo
que las organizaciones deben hacer para conseguir que las personas se sientan
motivadas para realizar de manera eficiente y eficaz un trabajo, nos ponen de
relieve que en el mundo de la empresa, hablar de motivacion no sélo significa
dinero sino también de otras cosas que van mas alla del dinero.

Elementos que Influyen en la Motivacién Laboral:

a) Ambiente Confortable:

Factor importante en el desempefo de los trabajadores, es el ambiente que los
rodea, éste debe ser confortable, que ofrezca seguridad, que no tenga excesivos
mecanismos de supervisidén, control o vigilancia, y que permita cierta movilidad
interpretada como libertad.
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b) Ambiente La Motivacion:

La gente trabaja por diversas razones; lo que es importante para uno, quizas no
tenga importancia para otro. La motivacién es algo personal y los gerentes deben
conocer a sus empleados individualmente para saber qué es lo que los motiva.
Algunos trabajan para satisfacer sus necesidades basicas para sobrevivir,
mientras que otros buscan seguridad; otros mas trabajan para satisfacer su propio
€go o algo aun mas profundo.

c) Comunicacion:

Por comunicacion organizacional entendemos el estudio de procesos
comunicacionales que tienen lugar dentro de los grupos sociales en torno a
objetivos comunes, es decir organizaciones.

d) Comunicacion Organizacional:

Todo proceso organizacional se rige hacia el futuro por una visibn que se
desarrolla a través de la comunicacion, por lo tanto la comunicacién y es
determinante en la direccién y el futuro de la organizacién. Por "comunicacion
organizacional”, en términos muy amplios, se entendera el estudio de los procesos
comunicacionales que tienen lugar dentro de los grupos sociales en torno a
objetivos comunes, es decir, organizaciones. Con respecto a los canales o medios
utilizados para informar, debe senalarse la existencia de una gama extensa.
Pueden ser un medio directo, cuando se produce el contacto interpersonal. Sin
embargo, aun dentro de este contexto puede sefalarse variantes como el teléfono,
intercomunicadores, monitores, televisibn y otros adelantos tecnoldgicos. Los
documentos escritos son, naturalmente, importantes en este proceso.

e) Cultura Organizacional:

Todo proceso organizacional se rige hacia el futuro por una visién, todo proceso
organizacional se desarrolla a través de la comunicacion, por lo tanto la
comunicacion y es determinante en la direccion y el futuro de la organizacion.
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f) Incentivos:

Son utilizados, para demostrar que el personal es tomado en cuenta, ya que es
mas productivo para la organizacion retribuir al empleado porque de esta manera
rinde mucho més.

g) La Satisfaccion En El Trabajo:

Para muchos autores, la satisfaccién en el trabajo es un motivo en si mismo, es
decir, el trabajador mantiene una actitud positiva en la organizacién laboral para
lograr ésta. Para otros, es una expresion de una necesidad que puede o0 no ser
satisfecha. La eliminacién de las fuentes de insatisfaccién conlleva en cierta
medida a un mejor rendimiento del trabajador, reflejado en una actitud positiva
frente a la organizacion. Existiendo insatisfaccion en el trabajo, estaremos en
presencia de un quiebre en las relaciones sindico — patronales

h) Motivacién Del Empleado:

Los investigadores han descrito dos tipos de motivaciéon de acuerdo a la fuente del
refuerzo para el trabajo: motivacion extrinseca e intrinseca.

i)  Motivacién Extrinseca:

En la motivacidn extrinseca, el empleado senala conductas de trabajo atribuibles a
resultados derivados de fuentes diferentes del trabajo mismo (comparneros de
trabajo, supervisor del empleado o la organizacién misma).

j)  Motivacion Intrinseca:

En un estado de motivacion intrinseca, el empleado muestra comportamientos de
trabajo atribuibles a resultados derivados del trabajo mismo.
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k) La Motivacion en El Trabajo.

Los complejos factores que mueven a un individuo a trabajar no pueden ser
reducidos a una motivacion puramente econémica. Una afirmacion de este tipo es
erronea ya que las personas trabajan a pesar de tener sus necesidades
economicas completamente satisfechas. Las motivaciones que llevan al hombre a
trabajar abarcan recompensas sociales como la interaccién social, el respeto la
aprobacion, el estatus y el sentimiento de utilidad. Si la motivacién fuera
simplemente econdmica bastaria con subir los sueldos para motivar a los
empleados a subir su productividad, pero la experiencia no muestra que sea asi.

l) Organizacion Inteligente

Son organizaciones que reconocen el poder y el talento de la gente para impactar
positivamente en el negocio, abren espacios para una comunicacion abierta,
eliminan interferencias para agilizar decisiones, crean equipos y redes internas
para lograr interdependencia frente a objetivos comunes y desarrollan verdaderas
organizaciones de aprendizaje.

m) Responsabilidad En El Trabajo

Responsabilidad es una palabra compuesta: Respons; es respuesta, con opcion
propia, habilidad; es capacidad por accién. Tiene 3 vertientes o dimensiones:

R. Individual:

Un lider responsable es una persona con capacidad de respuesta, una persona
que se visualiza a si misma como protagonista de sus acciones y resultados, por
lo tanto su acto es libre, consciente y consecuencial, impresion externa, ante
"presién o vigilancia".

Un lider responsable responde primero que todo, ante si mismo, sin duda es un
punto coordinador e integrador de gente, recursos, procesos y resultados,
depende de ser un "controlador" de responsabilidades.

Un lider responsable de si mismo es lo que hace la diferencia, esté o no un
superior, exija éste 0 no responsabilidad, en este sentido el crecimiento
psicologico de la persona, es la base; siendo la autoestima el centro direccionador
de una persona responsable y auto activada. La autoestima le proporciona al
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sujeto los valores: confianza en si mismo, autonomia, respeto y criterio propio
(autoeficacia y autodignidad).

R. Colectiva:

Es la capacidad de influir, en lo posible, en las decisiones de una colectividad, "de
que se pega se pega", responder sin danar el colectivo al mismo tiempo que
respondemos de las decisiones que se toman como grupo social en donde
estamos incluidos.

R. Generacional:

Hay responsabilidad colectiva, generacional;

Yo debo responder por mis hijos y mi generacion, debe preocuparme qué hijos les
dejo al mundo.

Enfoques Tedricos que Explican El Problema

Sistema Motivacional:

En sentido general la Teoria de ERG (Existence, Relation and Growth) de Alderfer
postula la existencia de tres grupos esenciales de necesidades que operan en el
comportamiento humano: el grupo de necesidades de existencia, el grupo de las
necesidades de relacién y el grupo de las necesidades de crecimiento. Estos tres
grupos no presentan segun el autor un comportamiento rigido en la jerarquia
motivacional, de manera que pueden estar operando al unisono en un mismo
sujeto.

La teoria de las tres necesidades de D. Mc. Clelland plantea como su nombre lo
indica, tres necesidades basicamente que tratan de explicar los moviles de la
conducta humana, ellas son: La necesidad de poder, afiliacién y logro. Para el
destacado profesor de la Universidad de Harward la existencia de cada una de
estas necesidades en las personas permiten caracterizar su Personalidad.
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Por su parte, la teoria de la equidad, cuyo maximo exponente es J.Stacy Adams
sefala que la igualdad constituye el determinante de la ejecucion laboral. Segun el
autor es el grado de justicia, de equidad que un individuo percibe en su situacion
laboral, el factor mas importante en el desempenio de la Personalidad.

Por ultimo, la teoria de las expectativas desarrollada por Victor A. Vroom y
enriquecida por Porter, Lawer y sus colaboradores explica que la motivacion
humana es el resultado de tres factores que existen y se combinan en cada
individuo de multiples maneras y determinan por ende diferentes niveles de
desarrollo de la motivacion. Estos factores son: la valencia o atraccion, la
expectativa, y los medios o herramientas.

Evidentemente estas posiciones, constituyen un fiel exponente de la importancia
que histéricamente se le ha conferido al problema de la determinacién de los
moviles internos de la esfera motivacional.

Las teorias tradicionales o contemporaneas se unen en el hecho de que todas
constituyen una alternativa que intenta dar una explicacion al problema de la
motivacibn humana y en este sentido, tienen un mérito importante para el
desarrollo de toda ciencia que estudie el comportamiento humano desde
cualquiera de sus aristas.

Desde nuestra posicion asumimos como alternativa explicativa al problema que
nos ocupa, que la motivacion constituye un subsistema de regulacién psiquica
integrante del sistema integral que es la personalidad.

Concebir la motivacibn como un subsistema conlleva toda una serie de
implicaciones de caracter tedrico, metodoldgico y practico, toda vez que esta
concepcidn implica la existencia de componentes que no pueden ser considerados
como elementos aislados, sino que presupone concebirlos como unidades que
estan intrinsecamente vinculados entre si e implica ademas que cada componente
debe ser estudiado como una unidad en la que se reproduce a menor escala la
caracteristica general del sistema del cual forma indisolublemente parte integrante.

Asi pues, constituyendo la motivacion un subsistema de la personalidad, tendria
que evidenciar la caracteristica general del sistema integral. Esto es, la unidad
entre lo afectivo y lo cognitivo. Por tanto esta relacion tendria asimismo que ser
analizada en cada una de las unidades constitutivas del subsistema motivacional.
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Subsistema Motivacional:

Segun H. Brito, Orientacion motivacional (OM), constituye la unidad motivacional
que abarca las necesidades, los intereses, los motivos del sujeto; o sea los
mdoviles de la actuacién con respecto a un contexto de actuaciéon determinado. De
manera que la OM garantiza el aspecto movilizador de la actuacién, y constituye
Su génesis.

La Expectativa motivacional (EM) se refiere a la representacién anticipada
intencional, que la persona tiene sobre su actuacion y sus resultados futuros.
Abarca los propésitos, las metas, los planes y proyectos de la Personalidad. Por
tanto confiere direccion a la actuacion y en este sentido constituye el aspecto que
garantiza la direccionalidad en la actuacién en un contexto determinado.

Por ultimo el Estado de satisfaccion (ES) estd constituido por las vivencias
afectivas que experimenta un sujeto en funcion de la satisfaccion o no de sus
necesidades, deseos, intereses, aspiraciones, expectativas, etc. Y por ende es la
unidad que sostiene el comportamiento humano en un contexto de actuacién
determinado. Por tanto garantiza el aspecto sostenedor de la regulacion
motivacional.

De modo que la OM, la EM y el ES constituyen para su autor las unidades que
conforman el subsistema motivacional, unidades que aunque diferentes, estan
intimamente vinculadas entres si y en cada una de las cuales se expresa en otra
dimensién diferente la unidad de lo afectivo y lo cognitivo de manera particular y
de manera general, con respecto al sistema de la Personalidad. Como es obvio el
conocimiento del subsistema motivacional y de las unidades que lo integran, su
funcionamiento y su efectividad resulta de especial interés para el directivo, toda
vez que la productividad y el desempefio en un contexto de actuacion
determinado, depende en gran medida del componente motivacional de la
conducta humana.

Los incumplimientos laborales se vinculan a causas tales como: indisciplina
laboral, desarrollo insuficiente de las habilidades y capacidades requeridas para el
puesto de trabajo en cuestion y a dificultades relativas a los recursos materiales;
Sin embargo la mayoria de los incumplimientos laborales estan relacionados con
desinterés por la tarea, insatisfaccion laboral y condiciones laborales por debajo
de las expectativas del sujeto, entre otras.
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Resulta evidente pues, que el desempefo deficiente esta vinculado justamente a
problemas de indole motivacional, a problemas relativos al funcionamiento del
componente motivacional en sus unidades integrantes.

Asi que no basta contar con un equipamiento moderno, ni siquiera basta con ser
muy capaz y disciplinado, ni disponer de una gran capacidad de cursos de
superacion y de entrenamiento para obtener un rendimiento elevado y eficiente,
sino que es necesario ademas estar realmente motivado con respecto a la labor
que se realiza en un determinado contexto de actuacién.

De manera que una elevada motivacion laboral puede conducir al logro de un
mayor beneficio en las inversiones realizadas en recursos materiales y en
capacitacion y facilitar considerablemente la labor de la gerencia. Por lo tanto
constituye una necesidad de la direccion conocer cuan motivados con su funcion
resultan estar sus subordinados y colaboradores, ademas es de vital importancia
mantener el nivel motivacional, o transformarlo manteniendo un estado éptimo que
facilite el desempefio.

De aqui la necesidad de un diagndstico de la esfera motivacional y por ende de
que el directivo conozca a cabalidad cémo proceder para determinar el nivel
motivacional de sus subordinados y caracterizar la esfera motivacional. Es
menester sin duda que el dirigente posea un profundo conocimiento sobre la
motivacion de los dirigidos para lograr influir en ella y en consecuencia obtener el
cumplimiento de las metas propuestas.

Es preciso estar de acuerdo en que dirigir exige la creacion y el mantenimiento de
un ambiente tal, en el que las personas puedan trabajar en grupo y alcanzar
objetivos comunes y obviamente, un dirigente no puede alcanzar este objetivo sin
un conocimiento de qué es lo que motiva a las personas que él dirige.

No se trata de que el dirigente se convierta en un psicologo o en un psiquiatra o en
alguien que pretende manipular a las personas; sino que se trata de que conozca
y reconozca en la conducta de las personas cudles son sus verdaderos moviles
conductuales para lograr una motivacion efectiva en sus subordinados y
colaboradores.
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Efectividad Motivacional:

1.- La Motivacién Efectiva

La efectividad de la motivacion descansa en el modo en que se estructuran las
relaciones entre las unidades psiquicas motivacionales. Es decir la regulacién del
subsistema motivacional es efectiva cuando existe una tendencia positiva hacia la
actuacién en las unidades motivacionales; esto es; cuando estas unidades
psiquicas motivacionales coinciden plenamente como tendencia positiva. Esto
quiere decir que la motivacion es efectiva cuando es elevada la OM, cuando es
alta la EM y lo es también el ES.

Motivadores de la Conducta:

1. Reforzamiento.

Implica estimular de manera positiva una conducta con la finalidad de que
aumente su probabilidad de ocurrencia. El reforzamiento no so6lo debe ser positivo,
sino que ademas debe ser intermitente, pues tanto la saciedad como el no
reforzamiento extinguen una conducta y con ello anulan la posibilidad de que
ocurra. El reforzamiento ademas debe ser diferenciado en funcién del desempefio.
Se trata de recompensar diferenciadamente.

a. Brindar responsabilidad.

Es uno de los motivadores de mayor efectividad si se combina con un profundo
conocimiento de la esfera motivacional aqui se trata de generar sentimientos de
utilidad y sentido de pertenencia.

b. Creacion de retos y desafios.

Van dirigidos a la creacion de sentimientos de logro y de capacidad en el
desempeno. Es un fuerte reforzador de la autoestima y el auto concepto, por ello
no deben parecer inalcanzables, ni muy faciles que no impliquen esfuerzo alguno
por parte del sujeto.
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c. Reconocimiento social

Para cualquier persona resulta un motivador de la conducta el recibir el
reconocimiento de su colectivo. Cuando esto ocurre la Personalidad se implica
como un todo en la tarea por el compromiso social y la imagen publica que trata
de mantenerse a la altura de lo socialmente establecido, por ello se trata de
reforzar en todo momento los logros de los subordinados por pequefios que sean
y propiciar continuamente retroalimentacion sobre su desempefio.

d. Enriquecimiento del puesto laboral.

Aqui se ubican toda una serie de motivadores destinados a enriquecer el trabajo a
través de propiciar sentimientos de responsabilidad individual e implicacion
personal.

Variedad

Promover participacion

Fomentar mayor libertad para tomar decisiones.

Implicacién en la renovacién y decoracion del puesto de trabajo.

e. Dinero.

Constituye sin duda un motivador de la conducta. En él se ubica la estimulacion
alternativa, los pagos por sobre cumplimiento, los puntajes acumulativos y otros
que actuan como recompensa de tipo material.

La Teoria de Taylor:

Taylor (Gestidn del cambio) ve al salario como el gran (y casi el unico) motivador,
por lo que disefa sistemas de retribucidon variable a prima, en los que la maxima
ganancia se obtiene con el punto de productividad que considera 6ptimo y que es
el maximo sostenible: el mas alto que no ocasiona tal desgaste en el trabajador
gue no sea posible mantener en los periodos siguientes. El taylorismo gener6 un
profundo malestar entre los trabajadores, que se opusieron a él por todos los
medios a su alcance, hasta conseguir que se restringiera al maximo su aplicacion.

La teoria de Elton Mayo basada en La Escuela de Relaciones Humanas:
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Hacia 1920, las investigaciones sobre la sociologia y la psicologia industrial, se
desplazan hacia la ergonomia: estudiar las condiciones éptimas de confort en el
trabajo. Elton Mayo descubre las necesidades sociales en el trabajo: las personas
no solo buscan comodidad y salario en su trabajo, sino que su rendimiento laboral
va a venir condicionado por lo gratificadas que se sientan por el contacto con otros
seres humanos en su trabajo. Las relaciones con los jefes y comparneros se
consideraban clave a la hora de determinar el rendimiento laboral.

La Teoria De Herzberg basada en los Factores Higienizantes Y Motivadores

F. Herzberg desarrollé la teoria de MASLOW en el sentido de que existen dos
tipos de motivos:

Saciables:

Fisiologicos y de seguridad. Dejan de actuar como motivadores en el momento en
que pasan a estar razonablemente atendidos.

Insaciables:

Afecto, logro, autoestima, autorrealizacion, de los cuales nunca tenemos bastante
y, aunque estén atendidos, siguen siendo poderosos motivadores del
comportamiento humano.

HERZBERG profundizé en la diferenciacion entre dos tipos de motivos:

Los factores higienizantes [saciables] son causa de insatisfaccién y desmotivacion
de los trabajadores cuando no estan correctamente atendidos, pero por muy bien
que se cubran, nunca llegan a generar satisfaccion y motivacion. Ejemplos:
salario, relaciones con el jefe y con los compaferos, politica y organizacién de la
empresa, instalaciones, horario, vacaciones.

Los factores motivadores: son los que producen satisfaccién y motivacion en los

trabajadores cuando estan bien atendidos, y cuando no lo estan, son neutros, pero

no pueden provocar insatisfaccién y desmotivacién. Se refieren al contenido del
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propio trabajo en si mismo. Ejemplos: funciones que se realizan, grado de
autonomia con que se desempefian, responsabilidad, formacion, desarrollo de
capacidades que aporta el puesto, iniciativa y creatividad que implica.

Motivaciones de Logro de David Mcclelland

Las aportaciones de MCCLELLAND al campo de la motivacion laboral constituyen
el paradigma vigente y no superado aun en nuestros dias. La teoria de la
motivacion de logro es la continuacion de la (Ley del Efecto) de THORNDIKE,
segun la cual todos buscamos obtener premios y evitar castigos.

¢, En todos nosotros son igual de fuertes la tendencia de buscar éxitos y evitar
fracasos?

— Hay personas arriesgadas que no dudan en exponerse al fracaso con tal de
perseguir el éxito.

— Hay personas conservadoras que renuncian a sus posibilidades de éxito con tal
de no correr riesgos.

El (motivo de logro) va desde la busqueda de satisfacciones a evitar los reveses;
es muy importante en puestos de mando y direccion, ya que va a condicionar
decisivamente el estilo de toma de decisiones y la reaccion ante las amenazas y
oportunidades.

Resumen de algunas conclusiones acerca de la teoria de motivacion de logro:
Esta relacionada con la autoestima, la confianza en uno mismo y la esperanza de
éxito o experiencias positivas en relacién con el futuro (optimismo). Las personas
con alto motivo de logro creen en si mismas y no dudan en exponerse a
situaciones de resultado incierto, ya que confian en salir airosas de ellas.

Busqueda de situaciones de cierta incertidumbre, con probabilidad de éxito 0,50 y
de fracaso de 0,50. En estas condiciones es donde mas va a depender de uno
mismo el resultado, por lo que el reto es maximo.
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Las personas que tienen baja motivacién de logro prefieren las situaciones de
probabilidades de éxito y fracaso extremas: situaciones de baja incertidumbre, en
que la probabilidad de éxito sea de 0,90 y la de fracaso de 0,10 o viceversa. La
razén es que el resultado se debera mas a la situacién, al entorno, que a uno
mismo, por lo que realmente no hay una exposicion al fracaso importante.

Teoria De Shein Del Hombre Complejo.

La teoria de Shein se fundamenta en:

(@) Por naturaleza, el ser humano tiende a satisfacer gran variedad de
necesidades, algunas basicas y otras de grado superior;

(b) Las necesidades, una vez satisfechas, pueden reaparecer (por ejemplo, las
necesidades basicas), otras (por ejemplo, las necesidades superiores) cambian
constantemente y se reemplazan por necesidades nuevas;

(c) Las necesidades varian, por tanto no sélo de una persona a otra, sino también
en una misma persona segun las diferencias de tiempo y circunstancias,

(d) Los administradores efectivos estan conscientes de esta complejidad y son
mas flexibles en el trato con su personal.

Finalmente el citado autor, dice que ellos evitan suposiciones generalizadas
acerca de lo que motiva a los demas, segun proyecciones de sus propias
opiniones y expectativas. Se infiere que las teorias coinciden en ver al empleado
como el ser que busca el reconocimiento dentro de la organizacion y la
satisfaccién de sus necesidades, al satisfacer estos dos objetivos, su motivacion
se convertird en el impulsador para asumir responsabilidades y encaminar su
conducta laboral a obtener metas que permitirdn a la organizacién a lograr su
razdn de ser, con altos niveles de eficacia.

El desarrollo de un clima organizacional que origine una motivacién sostenida
hacia las metas de la organizacion es de suma importancia por lo que se deben
combinar los incentivos propuestos por la organizacion con las necesidades
humanas y la obtencion de las metas y objetivos.
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Los directivos de las organizaciones tienen una gran responsabilidad en
determinar el clima psicologico y social que impere en ella. Las actividades y el
comportamiento de la alta gerencia tiene un efecto determinante sobre los niveles
de motivacion de los individuos en todos los niveles de la organizacion, por lo que
cualquier intento para mejorar el desempefo del empleado debe empezar con un
estudio de la naturaleza de la organizacion y de quienes crean y ejercen el
principal control sobre ella.

Los factores de esta relacién que tienen una influencia directa sobre la motivacién
de los empleados, incluyen la eficiencia y eficacia de la organizaciéon y de su
operacion, la delegacion de autoridad y la forma en la cual se controlan las
actividades de trabajadores.

Teoria De La Valencia-— Expectativa De Vroom.

Vroom (1993) propone que la motivacién es producto de la valencia o el valor que
el individuo pone en los posibles resultados de sus acciones y la expectativa de
que sus metas se cumplan. La importancia de esta teoria es la insistencia que
hace en la individualidad y la variabilidad de las fuerzas motivadoras, a diferencia
de las generalizaciones implicitas en las teorias de Maslow y Herzberg.

Teoria Del Reforzamiento:

Es la llevada a cabo por el psicélogo B. F. Skinner. En esta se explica que los
actos pasados de un individuo producen variaciones en los actos futuros mediante
un proceso ciclico

Teoria Motivacional de Maslow:

Siguiendo la linea iniciada por Elton Mayo, brilla con luz propia Abraham Maslow,
cuya teoria de la motivacion es un clasico en los textos sobre administraciéon y
direccion de empresas. Maslow realiza una taxonomia de los motivos
[necesidades] humanos:

 Elementales: fisiologicas y de seguridad.

* Intermedias: estima y afecto de los demas.
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* Superiores: logro, autoestima y autorrealizacién personal.

Segun Maslow, el ser humano privado de todo estara unicamente motivado por
sobrevivir (obtener comida y bebida); satisfechas estas necesidades, seran
sustituidas por la seguridad (obtener abrigo, refugio y proteccion contra el peligro);
ser estimado y querido por las demas personas y asi hasta llegar a las
necesidades mas elevadas [autorrealizacion]: hacer realidad todo el potencial y la
capacidad de la persona, que asi llegaria al maximo desarrollo posible de sus
facultades.

Resulta mas dificil en nuestros tiempos cubrir las necesidades de afecto, que
pasan a ser determinantes en la conducta de muchas personas y por eso son tan
importantes como percibié acertadamente Elton Mayo.

Maslow, en su teoria motivacional, sugiere que las personas serian poseedoras de
una tendencia intrinseca al crecimiento o auto perfeccion, una tendencia positiva
al crecimiento, que incluye tanto los motivos de carencia o déficit como los motivos
de crecimiento o desarrollo.

Maslow introduce el concepto de jerarquia de las necesidades, en la cual las
necesidades se encuentran organizadas estructuralmente con distintos grados de
poder, de acuerdo a una determinacién biolégica dada por nuestra constitucion
genética como organismo de la especia humana (de ahi el nombre de instintoides
que Maslow les da).

La jerarquia estd organizada de tal forma que las necesidades de déficit se
encuentren en las partes mas bajas, mientras que las necesidades de desarrollo
se encuentran en las partes mas altas de la jerarquia; de este modo, en el orden
dado por la potencia y por su prioridad, encontramos las necesidades de déficit,
las cuales serian las necesidades fisiologicas, las necesidades de seguridad, las
necesidades de amor y pertenencia, las necesidades de estima; y las necesidades
de desarrollo, las cuales serian las necesidades de auto actualizacién (self-
actualization) y las necesidades de trascendencia.

Dentro de esta estructura, cuando las necesidades de un nivel son satisfechas, no
se produce un estado de apatia, sino que el foco de atencién pasa a ser ocupado
por las necesidades del préximo nivel y que se encuentra en el lugar
inmediatamente mas alto de la jerarquia, y son estas necesidades las que se
busca satisfacer.
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La teoria de Maslow plantea que las necesidades inferiores son prioritarias, y por
lo tanto, méas potente que las necesidades superiores de la jerarquia; "un hombre
hambriento no se preocupa por impresionar a sus amigos con su valor vy
habilidades, sino, mas bien, con asegurarse lo suficiente para comer" (DiCaprio,
1989, (pag.364). Solamente cuando la persona logra satisfacer las necesidades
inferiores - aunque lo haga de modo relativo-, entran gradualmente en su
conocimiento las necesidades superiores, y con eso la motivacién para poder
satisfacerlas; a medida que la tendencia positiva toma mas importancia, se
experimenta un grado mayor de salud psicolégica y un movimiento hacia la plena
humanizacion; se pueden clasificar en:

A. Necesidades de carencia o déficit:

a. Necesidades Fisioldgicas.

La primera prioridad, en cuanto a la satisfaccion de las necesidades, estd dada por
las necesidades fisiologicas, como lo son la de alimentarse y de mantener la
temperatura corporal apropiada. Cuando estas necesidades no son satisfechas
por un tiempo largo, la satisfaccion de las otras necesidades pierde su
importancia, por lo que éstas dejan de existir.

b. Necesidades de Seguridad.

Las necesidades de seguridad incluyen una amplia gama de necesidades
relacionadas con el mantenimiento de un estado de orden y seguridad. Dentro de
estas necesidades se encontrarian las necesidades de; sentirse seguros, la
necesidad de tener estabilidad, la necesidad de tener orden, la necesidad de tener
proteccion y la necesidad de dependencia. Muchas personas dejan suspendidas
muchos deseos como el de libertad por mantener la estabilidad y la seguridad.

Muchas veces las necesidades de seguridad pasan a tomar un papel muy
importante cuando no son satisfechas de forma adecuada, lo que se ve en la

necesidad que tienen muchas personas de prepararse para el futuro y sus
circunstancias desconocidas

c. Necesidades de amor y de pertenencia:
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Dentro de las necesidades de amor y de pertenencia se encuentran muchas
necesidades orientadas de manera social; la necesidad de una relacién intima con
otra persona, la necesidad de ser aceptado como miembro de un grupo
organizado, la necesidad de un ambiente familiar, la necesidad de vivir en un
vecindario familiar y la necesidad de participar en una accién de grupo trabajando
para el bien comun con otros.

d. Necesidades de estima.

La necesidad de estima son aquellas que se encuentran asociadas a la
constituciéon psicologica de las personas. Maslow agrupa estas necesidades en
dos clases: las que se refieren al amor propio, al respeto a si mismo, a la
estimacion propia y la autoevaluacion; y las que se refieren a los otros, las
necesidades de reputacién, condicién, éxito social, fama y gloria.

Las necesidades de autoestima son generalmente desarrolladas por las personas
que poseen una situacién econémica cémoda, por lo que han podido satisfacer
plenamente sus necesidades inferiores. En cuanto a las necesidades de
estimacion del otro, estas se alcanzan primero que las de estimacién propia, pues
generalmente la estimacion propia depende de la influencia del medio.

B. Necesidades de carencia o déficit.

a. Necesidades de auto actualizacion o "self-actualization".

Las necesidades de auto actualizacion son unicas y cambiantes, dependiendo del
individuo. Las necesidades de auto actualizacién estan ligadas con la necesidad
de satisfacer la naturaleza individual y con el cumplimiento del potencial de
crecimiento.

Uno de los medios para satisfacer la necesidad de auto actualizacion es el realizar
la actividad laboral o vocacional que uno desea realizar y, ademas de realizarla,
hacerlo del modo deseado. Para poder satisfacer la necesidad de auto
actualizacién, es necesario tener la libertad de hacer lo que uno quiera hacer. No
pueden haber restricciones puestas por uno mismo ni tampoco puestas por el
medio; "desear ser libres para ser ellas mismas" (DiCaprio, 1989, pag.367).
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2.2.5 El Liderazgo

El liderazgo es una politica fundamental en las organizaciones y sobre todo en el
campo de direccién de recursos humanos porque influye en el comportamiento de
los empleados de la empresa. No se trata simplemente de dirigir esos
comportamientos, sino que el liderazgo debe ir mas alla, debe tratar de integrar a
los empleados en el proyecto empresarial.

CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO

De acuerdo a la etimologia la palabra 'leader' proviene del inglés 'to lead' y
significa conducir, dirigir. Se emplea para referirse al que conduce al grupo o al
equipo de trabajo. Su caracteristica esencial es que se destaca del resto de las
personas por que posee rasgos singulares.

Es el jefe/guia de una asociacion, se distingue de las demas personas porque
busca sistematicamente la innovacién; entusiasma a la gente para conseguirla y
trabaja fuerte para ponerla en practica. Es el dirigente, el que va a la cabeza: es el
lider de las esperanzas de un grupo, de una empresa, de un pais.

Dispone de una personalidad y un carisma que implica una superioridad
indiscutible: posee el 'don' de la palabra que convoca, y el efecto que logra es que
el grupo proyecte en él sus aspiraciones y deseos. Por esa razén, goza de un
arraigo y una popularidad extremos.

Hay aspectos que sostienen al liderazgo y estan en relacion con la historia del
grupo, la interaccién entre ellos y su lider, los componentes solidarios que se
despliegan, etc. Generalmente posee un determinado 'carisma' que tiene relacion
directa con el imaginario de la sociedad a la que pertenece. Eso produce en
consecuencia, el fendmeno de identificacion grupal: se lo toma como un modelo,
un ejemplo a seguir. Todas las sociedades necesitan de un lider pero en muchas
de ellas no emerge de su propio grupo social.

"Tiene que poseer (1) la cualidad de convertirse en la locomotora que arrastre el
tren empresarial”. Su tendencia es explotar el cambio como una oportunidad. Su
foco de interés es la capacidad de deteccion y correccion de los errores; de este
modo optimiza la informacion. Sabe de la conveniencia respecto de que la
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empresa se estructure como un sistema de aprendizaje, buscando un sistema de
modelaje 'grupal’ (2).

El liderazgo implica que quien lo detenta se constituya en el referente de la
empresa; asi tiene al equipo entusiasmado trabajando por un objetivo compartido
y le suministra herramientas, respeto y entusiasmo.

Envia continuamente un mensaje que estimula a la tarea, ya que la clave de la
motivacién es conseguir que esa gente se sienta orgullosa de trabajar con él
(lider), que nadie se sienta bloqueado en su creatividad e innovacién. La misma
proviene del conocimiento, la experiencia y la autoconfianza; todos tendemos a
apoyar aquello que ayudamos a crear.

Es el primero que transmite el entusiasmo para llegar al éxito; sabe que lo peor
que le puede pasar al hombre es quedar atemorizado por la incertidumbre; la
misma, en cambio, puede ser una invitacién a la creatividad. También posee la
informacién respecto de los muchos problemas que son evitables; y de que la
mejor forma de asegurar el fracaso es creer que se tiene la figura completa del
negocio.

Todo lider advierte que aquellas empresas desaparecidas, fracasaron porque no
pudieron adaptarse al cambio (entre otros factores), pero que otras lo manejaron.
Se guia con un principio fundamental: 'tiene que haber una manera mejor' (para
obtener el producto); jerarquiza la ventaja estratégica de la informacion; es muy
cauteloso con la flexibilidad y considera a las personas como el activo mas
preciado.

Considera a su gestion como a una tarea 'en proceso', ya que esta siempre
evolucionando y superandose (es sabido que un gran enemigo es la ausencia de
autocritica).

Cuando se analiza a una empresa vulnerada, mirandola por el espejo retrovisor (el
pasado), se advierte que los conflictos existian previamente; y que la palabra clave
es la prevencion.

El verdadero liderazgo no implica dar érdenes, sino estimular a la gente hacia el
mayor desarrollo personal y a la tarea conjunta.
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FUNCION DEL LiDER: CONSIDERACIONES GENERALES

Los rasgos personales que llevan a un liderazgo eficaz son:

a) la capacidad de condensar los deseos proyectados en su persona y formar
unidades de trabajo, tomando en cuenta el momento actual en consonancia con la
historia de la institucion/empresa;

b) acceder a la comprension que las personas tienen diferentes fuerzas de
motivacién, y ante la emergencia en el grupo algun concepto no coincidente con
los objetivos establecidos, poder aclararlos en funcion de su no utilidad practica;

c) poder desarrollar un ambiente propicio para el trabajo grupal: estimular la
iniciativa, la originalidad, desplegando su madurez emocional y la sincronicidad
empatica.

La consecuencia de llegar al entendimiento profundo de las personas inspira a los
seguidores a desplegar sus potencialidades, en funcién de los beneficios a
obtener: satisfacer las expectativas de progreso, recibir recompensas, alcanzar
metas personales, etc.

El 'desarrollo de una organizacién se genera cuando las ideas se transforman en
impactos' La teoria del continuo es la que establece las condiciones para acceder
al estilo de liderazgo apropiado. El mismo depende de: a) el lider; b) los
seguidores; c) la situacion externa conocida como macrocontexto.

Cabe preguntarse por qué tantas personas se someten al lider. Este fenémeno se
debe a un pacto psicolégico de naturaleza inconsciente (no sabida) y en el que
cada uno asume roles caracteristicos que estan determinados por factores
personales y sociales. Ejemplo: en la escuela aparece el mejor de la clase, o en el
barrio el que se destaca o en el club, etc. Son conductas que mejoran la
autoestima, la seguridad y otorgan un sentido de autoridad, que es profundamente
respetada por los otros. Recordemos entonces, que el liderazgo siempre implica
una relacién diadica: el lider y los seguidores.

ESTILOS DE LIDERAZGO

Estas descripciones corresponden a estilos extremos; la variacién depende del
grado de libertad que se le otorga al seguidor.
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En los estilos autocraticos, los seguidores o empleados tienen muy poca libertad.
En el de rienda suelta poseen amplia libertad. No hay mucha diferencia entre el
estilo de rienda suelta y el participativo porque son niveles intermedios.

NO HAY ESTILO PURO DE LIDERAZGO, hay predominio de los mismos.

Modalidad autocratica: esta centrada en la persona del lider. Es un estilo cerrado:
escucha la opinion de sus seguidores pero la decisién que toma es la propia.

Ordena y espera obediencia; es dogmatico y dirige mediante la capacidad de
conceder recompensas y castigos. Mantiene la comunicacién descendente y limita
la toma de decisiones a la alta direccion.

Es eficaz en una situacion de emergencia, en circunstancias criticas (de alto
riesgo) ya que otorga sensacion de seguridad.

Modalidad democratica: implica al lider y a sus seguidores. Es un estilo abierto
con metas a cumplir, se consulta con el grupo respecto de las acciones y
decisiones; se fomenta la participacion de los integrantes.

La comunicacién es descendente y ascendente; en ocasiones se delega la toma
de decisiones. Es un liderazgo eficaz para buscar la naturaleza del problema y
resolverlo. Se apoya en la comunicacion con el grupo aunque la confianza no es
total. Toman las decisiones de alta direcciéon, permitiendo que las operativas
lleguen desde los niveles inferiores.

Modalidad liberal o de rienda suelta: esta centrado en el seguidor. Es un estilo
abierto cuya caracteristica es la confianza absoluta en los seguidores. La
comunicacion es ascendente, descendente y horizontal.

Es el lider natural, que se impone por sus cualidades especiales. Otorga al grupo
un alto grado de independencia operativa; proporciona informaciéon y actla
principalmente como un contacto con el ambiente externo al grupo. Obtiene
mucho éxito por el alto grado de participacion y apoyo que recibe de sus
seqguidores.
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Modalidad participativa: es similar al anterior ya que implica al lider y sus
seguidores; pero es mas dogmatico, aunque trabaja con el grupo ampliado. Es un
estilo aprendido por una persona con intenciones de liderazgo; es una modalidad
abierta con metas modificables.

Hay confianza e interaccion con todos los integrantes: se toman en cuenta las
opiniones e ideas.

La comunicacidn es ascendente y descendente

Son Utiles como administradores de equipo porque armonizan con las
necesidades personales de los seguidores y con el objetivo general.. Se fijan
metas no demasiado altas.

CUALIDADES DEL LIDERAZGO EMPRESARIAL

El lider suele convertirse en el paradigma de la empresa, es algo asi como el
'‘padre ideal', y por lo tanto es importante actuar con decisibn basandose en
criterios razonables. Cabe recordar que su persona es una suerte de 'chivo
emisario’ sobre el que recaeran las ilusiones, esperanzas, resoluciones, etc.
Cuando exista frustracion en el grupo y sea intensa, generara enojo y agresion y
que recaera sobre su persona. Se trata de un fenémeno irracional y por lo tanto,
posee la intensidad de las 'pasiones' y es una via de salida para los aspectos
inmaduros y no resueltos de los integrantes del equipo. El predominio es de lo
subjetivo sobre lo objetivo (la pasiéon que nubla la razén).

Prestar especial atencion a la comunicacién y la formacion; marcar pocos limites a
la labor del equipo, definiendo con nitidez la labor individual; delinear la tarea de
forma clara, para sinergiar la tarea del equipo; anticiparse a los problemas para
detectar posibles dificultades; impulsar la autoestima de cada miembro del grupo
por la labor realizada.

DIMENSION DE LA SITUACION DE LIDERAZGO
La misma varia segun:
- El poder del puesto: dicha circunstancia, sumada a la personalidad y los

conocimientos le permiten al lider lograr que los miembros del grupo cumplan
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con sus instrucciones. Por esta razén estd en condiciones de obtener
seguidores con mas facilidad que hallandose alejado del mismo.

- La estructura de la tarea: se relaciona con la capacidad de diagramar las
tareas con claridad y responsabilizar a las personas por ella (es equivalente a
la transmisién de lo que lleva hacia el objetivo). Luego se puede ejercer con
mas facilidad el trabajo de mejoramiento de la calidad del desempefio.

- La relacién lider-seguidor: es la mas importante desde el punto de vista del
lider, ya que la puede sumar al poder del puesto y a la estructura de tarea. Se
relaciona con la medida en que los miembros de un grupo aprueban a un
dirigente (jefe, coordinador) y estan dispuestos a seguirlo.

PERSONALIDAD DEL LIiDER

La mayor parte de los lideres ejercen su actividad en forma intuitiva, como parte
de su personalidad; circunstancia que influye decisivamente en el estilo de
administracién que desplegara en la organizacién.

El andlisis de liderazgo se hace en base a la interrelacién con el grupo. Se trata de
fendmenos implicitos, no son voluntarios. Si se trata de un lider natural el proceso
se potencia.

El liderazgo eficaz se completa con ciertos factores situacionales (del
macrocontexto) que le son favorables.

Para la comprensién elemental de la personalidad del lider (en nuestro caso), es
necesario pensar en su funcionamiento personal a partir de las instancias
psiquicas: ello-yo- superyé /soy/ De este ultimo /soy/ provienen:

a) la conciencia moral (Qque comprende las prohibiciones); y
b) el ideal del yo (comprende a las aspiraciones y se relaciona con la identidad).
d)e los componentes del ideal del yo aparecen las metas, las diferentes
aspiraciones y se disena un proyecto de vida; el que se intentara llevar a cabo de
diversas maneras: una de ellas sera a través del trabajo, como fuente generadora
de recursos. Del mismo participara tanto en calidad de obrero como de conductor
o lider.
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El sujeto se identifica con distintos modelos humanos: los que tienen que ver con
Su raza, con su grupo social, con su linea familiar, con su religion, con su
nacionalidad. La identificacion es el lazo amoroso mas antiguo y persistente.

La conciencia moral contiene prohibiciones de distinta indole: aquellas que
protegen el desarrollo de la especie; y otras que estan al servicio de preservar la
vida: son aquellas que tienen que ver con las normas y reglas, que ademas
posibilitan la vida en relacion con otros.

Las prohibiciones y frustraciones son de diversa indole. Las primeras que
aparecen tienen que ver con habitos de conductas esenciales (protectores de vida,
sostenedores de vinculos).

La frustracién y renuncia es la base del supery6, asi como las aspiraciones. La
prohibicién paterna/materna funciona desde la cultura incorporada por ese adulto
que le lleva a transmitir: esto no se puede, aquello no se debe, esto si, etc.

Desde el nifio/a funciona como respuesta al intenso amor sentido hacia los
progenitores, lo que le posibilita crecer, desarrollar sus deseos, renunciar a otros o
postergarlos, y esperar a concretarlo en otro momento de la vida, en el ambito
adecuado.

Cuando las conductas son concordantes, se accede a una fase superior del
desarrollo. Esto se correlaciona con la coincidencia con el ideal y las aspiraciones;
lo que dara lugar a una sensacion de triunfo y de bienestar, que se alterara en
virtud de las diferentes vicisitudes de la vida, oscilando entre el equilibrio y
desequilibrio permanentemente.

Cuando las conductas resultantes devienen desadaptadas, acarrean,
consecuencias.

Nos referimos a frustraciones desmedidas que implican violencia subjetiva y
atentan contra el desarrollo y la progresion.

Retomando a las instancias psiquicas, se abre una brecha entre el yo y el ideal del
yo, que intentara cerrarse con algo o alguien en un intento de borramiento de la
misma.
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El 'algo’ puede ser una ideologia, una dedicacidén plena a una tarea es desmedro
de lo personal, etc; el 'alguien' puede ser alguna persona significativa o el lider
(pensando en el aspecto positivo) a quien el sujeto tratara como a una parte de si
mismo, 0 sea como si fuera su propio ideal.

Se le otorga importancia a estos desarrollos y ejemplificaciones en virtud de que
constituyen el punto de partida de aptitudes, habilidades y rasgos de caracter. Son
las marcas que dan cuenta del camino personal y laboral; teniendo relacion directa
con las posibilidades de progreso o la ausencia de las mismas, y en ese caso
generaran puntos ciegos, que opacaran la tarea. Estos son los rasgos mas visibles
e identificables para aquellos quienes tienen a su cargo la conduccién empresarial,
y la responsabilidad de llegar a la meta.

2.2.6 Sentido de Pertenencia

El sentido de pertenencia se debe vivir como un valor, en el que se experimenta
una sensacién de bienestar con los seres que nos rodea, teniendo un espacio de
crecimiento y un clima de comprensidon que nos ayude a ser mejores personas
cada dia, y por consecuente mejores en cada uno de los roles a los cuales
tenemos que ejercer.

Un buen gerente debe estar plenamente identificado con su sentido de
pertenencia en la empresa, institucion, donde presta su servicio, asi como con
todo su recurso humano que la integra, al lograrse ello, se manifiesta seguridad
para todos, compenetracién, confianza, logros.

No nos sorprende, que existan muchos gerentes que no tienen sentido de
pertenencia con la empresa donde laboran y ello afecta seriamente a la
organizacién, debido a que no genera la confianza esperada, que se manifieste
en pro del desarrollo de la empresa, su desenvolvimiento, en donde se vislumbre
que todo el personal esta plenamente identificado con la organizacion.

Existe un grado de disposicién que toda persona tiene para seguir la l6gica de
convivencia o sentido comun, mientras mas segura se sienta esa persona dentro
de un grupo, mas elevado sera su sentimiento comunitario y por lo tanto la
persona estara mas dispuesta a seguir normas. El sentido de pertenencia no es
mas que la seguridad que la persona obtiene cuando siente que ocupa un lugar
dentro de un grupo; esto llevara a la misma a buscar conductas que permitan
ocupar un sitio, teniendo en cuenta, que las sociedades humanas siempre estan
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en continua relacion con otras proximas o rivales, o bien integradas dentro de
otras mas grandes. Asi mismo dentro de la mayoria de ellas podemos establecer
distintos grupusculos mas pequenos que se integran dentro de ella con distintos
intereses particulares subordinados al fin comun.

En algunas asociaciones, una vez conseguido su objetivo inicial se hace necesario
establecer nuevas metas y objetivos que den sentido a su existencia.
La tendencia natural al desorden de las asociaciones humanas produce que para
su permanencia deba existir un cierto grado de sentimiento de pertenencia a la
misma con exclusién de los que no son miembros. Eso mismo se da en las
empresas en donde debe haber una cohesién de grupos bien definidas, en que
cada miembro que lo integra este plenamente identificado con un buen sentido de
pertenencia.

La pertenencia a una asociacién, a un club, a una empresa, a una cuadrilla de
amigos o una familia son los que hacen que estas no se diluyan. La mayor o
menor grado de agresividad hacia el exterior también es propio de cada una de
ellas.

Otra caracteristica que garantiza la buena salud de una organizacién humana es
la existencia de unas buenas comunicaciones, rapidas y fluidas dentro de la
misma.

Una pieza determinante en cualquier tipo de sociedad es el lider. En muchos
casos esta persona representa lo mejor y lo peor de la organizacion que
representa.

En donde le lider, gerente, en nuestro caso, debe mostrar su pertenencia,
compromiso, identificacion con el grupo.

Desde luego, para hacerlo, este habra evaluado todos aquellos aspectos que le
han generado confianza, seguridad, respeto, unidn compromiso, responsabilidad.

El sentido de pertenencia es un elemento primario de arraigo e identificacion
personal y colectiva. Es la expresién concreta de adhesién a rasgos especificos y
caracteristicos de la cultura que sintetizan perfiles particularmente sentidos de
identidad cultural; por lo que resulta importante en las estrategias promotivas para
el desarrollo protagonico.
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Debe anadirse que en el estudio de los procesos de identidad y sentido de
pertenencia, es necesario considerar las multiples posibilidades de organizacion,
clasificacién y normacion generadas en dichos procesos, que al conformar las
practicas intra y extra grupales, definen las posibilidades de accién colectiva "

Cuando una serie de particularidades comunes a un colectivo, sirven para
distinguirlos de los demas, creando premisas para el autorreconocimiento como
parte integrante del mismo, los vinculos de interaccién grupal entre los miembros
se hacen mas soélidos y coherentes, tanto dentro como fuera del contexto de
referencia. Se establece pues, una identidad colectiva que traza y norma los
mecanismos internos para la accién, conservaciéon y desarrollo grupal, asi como
para mediar las relaciones con otros grupos.

Cada integrante entonces, se concientiza como sujeto de estos codigos
intragrupales y se siente portador y representante del universo simbdlico que
recrean como grupo.

El gerente, definitivamente debe autoevaluarse cémo esta identificado con la
empresa en donde labora, que tan firme es su sentido de pertenencia y sobre ello
responder de acuerdo a su responsabilidad, crecimiento y compromiso.

2.2.7 La Estructura en la Empresa

La estructura de la empresa es la forma en que se divide en los distintos érganos y
la relacion que hay entre ellos. Dos empresas organizadas de distinta forma tienen
estructuras diferentes. Los organigramas tienen distintos érganos:

Un 6rgano supremo.

Cuatro direcciones o mas (administrativa, técnica, comercial y financiera)
Talleres que dependen de las direcciones (técnica) teniendo cada una, una
cantidad de talleres a su disposicion.

Departamentos que dependen de las direcciones (comerciales) teniendo cada
una, una cantidad de departamentos a su disposicion.

107



Cada una de las lineas verticales que unen las direcciones con érganos inferiores
supone una delegacion de autoridad del 6rgano supremo en ellos. Las lineas
horizontales que cruzan cada 6rgano, quedan unidos por una linea comuan. Todos
los 6rganos situados en la misma horizontal constituyen un nivel jerarquico.
Cuanto mas alto es el nivel de un 6rgano, mayor es su importancia dentro de la
empresa. El 6rgano de mayor nivel y, por tanto, de mayor importancia en la
empresa es siempre el que se encuentra en el nivel 1. La estructura mas sencilla
(elemental) es la que corresponde a la empresa mas pequena. Este seria el caso
de una empresa artesanal, donde sélo hubiera un patron y tres obreros. La
estructura de este taller tendria dos niveles. El primero estaria formado por el
patrén y el segundo por los tres obreros. No habria ningan nivel intermedio puesto
qgue no hay delegacién de autoridad del patrén en ningun obrero. En general hay
un tipo de estructura que es el mejor para una empresa dada. Para decidir si la
estructura que tiene la empresa es la mas adecuada hemos de tener en cuenta los
siguientes factores:

El tamano de la empresa.

La actividad a que se dedique, ya que segun esto tendran mayor importancia unos
departamentos u otros.

El nimero de productos diferenciados que elabore.

La dispersion geografica de sus instalaciones.

El entorno de la empresa.

ESTRUCTURA LINEAL

Cuando el duefio de un taller tiene mas cantidad de pedidos necesita contratar
mas trabajadores para producir el mismo tipo de materiales en mayor cantidad. Si
el numero de trabajadores es mayor tendra que contratar encargados para que los
controlen. El dueno ya no dirigira directamente a los trabajadores sino a los
encargados que a su vez dirigiran a los trabajadores. A esta estructura se le llama
lineal y se caracteriza por:

Es el resultado del crecimiento de la empresa.
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Aparecen lineas de autoridad, que unen el nivel mas alto con otro nivel intermedio
en el que hay una delegacion de autoridad.

Es la estructura que sigue a la estructura jerarquica.

Cada empleado solo tiene un jefe inmediato.

Es el resultado de la adaptacion de la empresa cuando sélo ha habido pequefios
cambios en ella.

El trabajo desarrollado por los 6rganos de un mismo nivel es el mismo.

ESTRUCTURA FUNCIONAL

Cuando la produccién de la empresa cambia de unos materiales a otros o se
especializan en varias formas de crear materiales deberan contratar la cantidad
necesaria de encargados dependiendo de los diferentes materiales. Los
trabajadores seguirdn las indicaciones del encargado dependiendo de la funcion
que vayan a realizar y el material que van a obtener.

Cada trabajador depende para cada trabajo especializado del encargado experto
en ese trabajo. El nUmero de lineas que se podrian establecer, seria igual al
nuamero de 6rganos del tercer nivel por el nUmero de érganos del segundo nivel.

2.2.8 Relaciones Interpersonales

Las relaciones interpersonales en el trabajo (y fuera, también) constituyen un
papel critico en cualquier empresa. Aunque la calidad de las relaciones
interpersonales en si no basta para incrementar la productividad, si pueden
contribuir significativamente a ella, para bien o para mal.

Base de la interaccion humana

La unidad mas basica de una sana interaccién humana es la caricia psicoldgica.
Por medio de ésta le hacemos saber a otra persona que nos hemos percatado de
su presencia. Este reconocimiento generalmente abarca una cierta dosis de
aprobacién. El saludo es la caricia psicolégica mas comun.
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La caricia psicolégica promueve el valor o dignidad de cada persona y puede tener
una expresion verbal o fisica. Cuando estos saludos (o caricias psicoldgicas) son
correspondidos, se habla de ritos psicolégicos o de saludos preliminares (el
intercambio social que se lleva a cabo antes de hablar sobre asuntos laborales o
de negocios). Antes de "irse al grano".

El término "caricia psicolégica" connota un contacto intimo, como el que se le
imparte a un infante que es acariciado, pellizcado, o al que se le dan palmaditas.
Como adultos, generalmente no vamos repartiéndoles estas demostraciones de
carino a otros adultos (excepto en el campo deportivo). En el trabajo, la mayoria
de las caricias psicolégicas ocurren por medio de la comunicacion verbal o el
lenguaje corporal. Ejemplos pueden incluir ademanes, sonrisas, miradas de
comprension, apretones de manos, saludos verbales (tal como hola, como estas),
o incluso un envio de flores.

Las caricias psicologicas fisicas también pueden incluir el poner una mano en el
hombro, codo o espalda de otra persona. Tales gestos pueden comunicar mas
interés y amistad en algunos casos, pero desafortunadamente también pueden
causar molestias o0 malentendidos.

Las mujeres, sobre todo, pueden molestarse con estas caricias psicoldgicas
fisicas. No necesariamente porque tales gestos pudieran tener una naturaleza
sexual, sino mas bien porque a menudo representan una muestra de superioridad.
Recibir atencion es una gran necesidad humana. Muchas veces las personas
prefieren atencién negativa a ser ignoradas. Trate usted de imaginar lo incémodo
qgue se sentiria al encontrarse con un companero de trabajo o con un amigo que
no ha visto por varios dias, y no saludarlo con palabras o gestos.

El trato opuesto a la caricia psicoldgica es actuar como si la persona no existiera y
"hacerle el vacio", "o darle la espalda". Un agricultor se sintié tan incémodo
cuando dos de sus mecanicos, por otra parte excelentes, dejaron de hablarse
entre si, que estaba dispuesto a despedir a uno 0 a ambos.

Cualquier persona puede comenzar o terminar un intercambio de saludos. En
contraste, la mayoria de los trabajadores comprenden que es el supervisor quien a
menudo controla el inicio y la longitud del intercambio. Frecuentemente las normas
culturales dictan el protocolo.

Algunas caricias psicolégicas pueden ser de indole neutral, que no comprometen,
tal como "ya veo" o "mm". La persona parece indicar que ha escuchado pero no
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esta opinando sobre lo que se ha dicho. Otros comentarios ofrecen mas apoyo,
cuidado o interés: "Me contaron que su hija se casa, jqué fabuloso!".

El lenguaje corporal y tono de voz también juegan un importante papel y afectan la
intensidad del intercambio de caricias psicologicas. Generalmente, cuando los
individuos se conocen bien, no se han visto durante algun tiempo, o cuando ha
habido una catastrofe u otra circunstancia especial, se esperan caricias
psicolégicas mas intensas.

Hay mas diferencias dentro de los mismos individuos de cualquiera nacién que de
una nacion a otra. La educacién, posicidén social, religion, personalidad, afiliacién
politica, las experiencias pasadas, el afecto mostrado en el hogar y un sinnimero
de otros factores afectan la conducta humana y la cultura.

Por supuesto que hay diferencias en lo que se considera conducta cortés y
apropiada. En algunas culturas "si" significa, "lo he escuchado" mas que "estoy de
acuerdo". El tiempo que se toma en saludos preliminares antes de empezar a
hablar de negocios; el nivel de tolerancia que se siente por personas que estén
hablando un idioma extranjero (sin entenderlo); la cortesia, medida en términos de
etiqueta (por Ej., el pararse cuando se acerca una dama a la mesa, o el cederle el
asiento en el autobus a una persona de mas edad, etc.); y la manera de vestir, son
todos ejemplos de posibles diferencias culturales y tradiciones que varian segun la
nacion o cultura.

Las barreras del lenguaje también pueden causar mal entendidos entre las
personas. Las palabras con raices similares pueden tener significados contrarios
en diversos idiomas y aun dentro de diferentes paises en que se hable el mismo
idioma.

Las relaciones interpersonales, dentro y fuera del trabajo, tienen un lugar
importante en la administracion laboral. En este capitulo hemos intentado entender
las relaciones tanto entre comparieros de trabajo y aquellos que estan en
diferentes niveles administrativos dentro de una empresa. También vimos
diferencias personales y culturales que afectan las relaciones interpersonales.

Los refuerzos psicoldgicos tienden a validar el sentido de cotizacion que siente
una persona. La mayoria de los empleados esperan por lo menos algun
intercambio de caricias psicoldgicas antes de empezar a hablar del trabajo. Poder
llevar a cabo una conversacion positiva, lo que es una habilidad interpersonal, esta
basado en la habilidad de los participantes en poder tomar y pasar turnos.
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Existen diferencias culturales e ideolégicas y es bueno tener en cuenta las
costumbres y maneras de ser de las diversas culturas o clases sociales. El peligro
viene cuando se actla sobre algunas de estas generalizaciones, sobre todo
cuando estan basadas en observaciones defectuosas sobre tales cosas, como el
contacto ocular, el espacio personal, el interés en la participacién en la toma de
decisiones y el contacto fisico entre las personas.

Todo el personal de una empresa trae ciertos "aportes" al trabajo. Mientras exista
un acuerdo entre el valor de los aportes de cada persona, las cosas marchan bien.
Las personas que quieran conservar el valor de sus aportes, ya sea personal o
administrativo, necesitan valorar los aportes de otras personas.

Entre las muchas actividades de los supervisores, una de las mas dificiles es
poder escuchar a los trabajadores cuando tienen dificultades. Es, a menudo,
demasiado natural o facil actuar en una forma directiva como un experto, aun
cuando el enfoque de oyente seria mucho mas apropiado.

Hay conciencia, entre los gerentes, de que el factor que mas influye en el
desarrollo eficiente de sus organizaciones es la calidad de las relaciones
interpersonales de sus colaboradores. La unica forma de lograr performances
sobresalientes en la empresa es a través de conseguir una conexién positiva entre
sus integrantes.

Existe toda una industria alrededor de ayudar a la gerencia a lograr un ambiente
de colaboracién dentro de la organizacibn conformada por consultores,
entrenadores especializados, libros de autoayuda, etc., la cual esta orientada a
ensefiar como gerenciar adecuadamente las relaciones humanas en el centro de
trabajo. Sin embargo, no existe suficiente evidencia cientifica sobre qué es lo que
hace o deshace las buenas relaciones dentro de la empresa. Cuando una relacién
se rompe o se vuelve tirante, no se encuentra suficiente orientacion sobre lo que
hay que hacer para reconstruir tal conexion y es obvio que, mientras la tensién
continue, la productividad de la empresa se vera afectada.

John Gottman, director ejecutivo del Relationship Research Institute, aporta una
idea muy poderosa para tratar de descifrar el enigma sobre cémo se
desenvolveran los ejecutivos en las relaciones con sus companeros de trabajo.
Gottman sostiene que la evidencia cientifica mas contundente proviene de la
experiencia mas intensa que existe en las relaciones humanas: el matrimonio.
Basa su teoria en las investigaciones que ha realizado durante 35 afnos sobre el
fendmeno del matrimonio y el divorcio. Durante este periodo ha entrevistado a
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miles de parejas para entender qué hace que se establezca una buena y duradera
relacion.

Este estudio proporciona pautas sobre como maximizar las probabilidades de
lograr relaciones mas duraderas y constructivas en el centro de trabajo. Una
primera conclusién es que la forma en que una persona maneja sus relaciones en
el trabajo esta muy influenciada por la forma en que lo hace en su matrimonio.
Personas que, por ejemplo, actian en forma prepotente en su hogar,
generalmente lo haran también en la empresa.

Otra conclusién esta referida al hallazgo de que los miembros de parejas exitosas
buscan la forma de resaltar lo positivo. Esto no significa que no haya lugar para el
conflicto en una buena relacién, es mas, las parejas exitosas utilizan el conflicto
para despejar sus diferencias. Al trasladar este concepto al &mbito laboral, se
comprende la importancia de resaltar lo positivo y reconocer los logros y avances
obtenidos por los actores en la empresa. El estudio también da cuenta de que las
buenas relaciones de pareja no necesariamente se dan a través de una
comunicacion clara y continua, sino mas bien se dan en pequefios momentos de
conexién, los que constituyen la base de una relacidén sdlida. De esto ultimo se
desprende la importancia de desarrollar un ambiente de confianza en la empresa
para permitir que se creen los espacios para lograr esos pequefios momentos de
comunicacion sincera que fortalecen las relaciones interpersonales.

El profesor Gottman indica también que una mujer o un hombre que no esté
dispuesto a compartir el poder con su pareja terminara perjudicando la relacion.
Segun el estudio, este hecho es responsable del fracaso en el matrimonio de casi
el 81% de los casos estudiados. Extrapolando esto al ambiente de la empresa, se
podria inferir que si no hay una adecuada politica de reparto del poder y respeto
mutuo en una organizacion, la unién y armonia en el centro de trabajo
desapareceran prontamente. Otro consejo que emana del estudio es que
cualquiera sea la edad de la pareja, es muy importante respetar las ideas e
inquietudes de cada uno. Una manera de reconocer este aspecto es mostrando
interés, admiracion y reconocimiento por los aportes, logros e ideas del conyuge.
Si se lleva esto al ambito empresarial, se comprendera la importancia de generar
un ambiente constructivo, donde los colaboradores se sientan reconocidos por
aportar ideas y ejecutarlas, condicion fundamental para lograr la innovacién y
mejora continua tan requerida hoy en dia. Es importante hacer hincapié no solo en
los jovenes, sino también en los colaboradores de mayor edad, ya que han
acumulado mucha experiencia. Pareceria que la dindmica del mundo actual, tan
competitivo y globalizado, hace que se privilegie la juventud, muchas veces
descuidando el valor y aporte de los mas experimentados.
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Dentro de una organizacién, es fundamental que las personas vean a las otras
como seres humanos con vidas privadas dispuestos a compartir momentos mas
alld de la rutina del trabajo; solo asi afloraran relaciones sociales sélidas que
redundaran en un ambiente tal que permitira obtener niveles de desempefo
extraordinarios.

El estudio alerta sobre la importancia de combatir la critica extrema y destructora,
asi como las actitudes defensivas exageradas. Alerta sobre la inconveniencia de
que individuos se contengan permanentemente y sobre todo levanten muros
imaginarios para aislarse y asi marcar distancia con colaboradores con quienes
tienen una mala relacion. Todas estas actitudes conducen al fracaso.

El matrimonio contiene, por lo tanto, experiencias muy valiosas que no solamente
hacen posible el desarrollo de la familia, sino que dan pautas para entender mejor
la manera de construir relaciones exitosas en el trabajo y asegurar asi el ambiente
adecuado para que la empresa logre los niveles de eficiencia requeridos hoy en
dia.

2.2.9 Comunicacion

El tema de la Comunicacion, como Ciencia Social, est asociado a las teorias de
aprendizaje, a los ritos, roles, reglas de las relaciones interpersonales, a las
dinamicas y procesos de grupo, a los factores que intervienen en las estructuras ,
funciones, efectos e influencias de los llamados Medios de Comunicacién de
Masas, a las recientes Tecnologias de Informaciéon y Comunicacién, al tema de la
comunicacion intercultural, a las interpretaciones psicosociales del
comportamiento no verbal en la comunicacién diaria, a los mecanismos de "control
social" que mediante la comunicacion persuasiva ejercen ciertas instituciones (
politicas, publicitarias, religiosas y educativas ) sobre el comportamiento social de
los individuos y grupos, y en definitiva, a todos los procesos del lenguaje
asociados con la cultura ( teorica y practica) en la creacion de mapas cognitivos y
conductuales que sirvan para el mantenimiento o transformacion de determinadas
estructuras sociales.

CONCEPTO DE COMUNICACION

Los seres humanos somos fundamentalmente sociales, vivimos en permanente

interaccion con un ambiente, el cual esta constituido por todo lo que nos rodea, y

las formas como procesamos la informacién de este entorno sobre nosotros lo
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identificamos como comunicaciéon, ya que corresponde a un proceso de
intercambio de valoraciones que finalmente se traducen en conductas.

La comunicacion es entonces, uno de los medios mas importantes que poseemos
para descubrir y demostrar la pertinencia de nuestras opciones de conducta.
Mediante la comunicacién podemos facilitar el crecimiento y desarrollo del otro u
otros, o su destruccién, es lo que comunmente se identifica por los investigadores
de la comunicacion como "aniquilamiento simbolico" ( George Gebner, 1978 ),
puesto que es bien sabido que, a menos que se haya desarrollado un profundo
sentido de autoestima y autorrealizacion en el individuo, de manera responsable y
no simplemente narcisa, las palabras de los demas, para describir nuestras
relaciones con ellos y con el mundo en general, pueden de hecho favorecer una
conducta y mantenerla ( retroalimentarla positivamente ) o sencillamente
desbastar el "ego" del otro ( retroalimentacion negativa ). Mediante la
comunicacion (intrapersonal, con uno mismo, e interpersonal, con los demas,) se
establece una importante red de significaciones que ayudan a definir nuestro
propio yo en relacién con el contexto cultural.

Como modelo de comunicacion transaccional, se define funcionalmente como " un
proceso transaccional compuesto de una clasificaciébn, una seleccién y un
compartir cognoscitivos de simbolos, de modo que se ayude a otro a deducir de su
propia experiencia un significado o respuesta similar al que la fuente intenta dar "
Raymond Ross, pag. . 93.

Asi mismo es importante sefialar que ninguna palabra tendra significado fuera del
contexto donde se diga o se utilice. La nocién de "contexto" de J. Habermas,
adquiere un significativo papel, para comprender la relaciones existentes entre
cultura, valores, y acciones de los actores en una relacién dialdgica, cuya finalidad
ultima seré producir ciertas acciones sociales.

EL PROCESO DE LA COMUNICACION HUMANA

Se entiende a la comunicacién como una de las necesidades mas apremiantes del
ser humano, relacionada conceptualmente con la socializaciéon, su naturaleza es
transaccional y como proceso consiste en una comunidad de experiencias e
influencias mutuas. (Raymond Ross, 1983). Aun cuando no se esté consciente de
ello mediante la comunicacién se influye sobre los otros y asi mismo nos dejamos
influir, en el intercambio de percepciones, imagenes, sentimientos e ideas estamos
transfiriendo a nuestro/s interlocutor/es nuestra vision del mundo, o mejor dicho
nuestra representacion de él.
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El mundo ( la realidad ) es el territorio y lo que nosotros comunicamos es un mapa
( una representacién ), estos conceptos de "mapas” y "territorios" provienen de la
semantica general de Alfred Korzybski y posteriormente fueron tomados por la
teoria de la Programacion Neurolingtistica ( PNL), donde se desarrollé toda una
concepcion interesante sobre los procesos de percepcidon y representacion de la
realidad.

Dicha teoria postula, a grandes rasgos, que la realidad o territorio es percibida por
nuestros sentidos a través de tres canales fundamentales, el auditivo, el visual y el
kinéstésico, a los que denomina "canales de representacion sensorial". Estos
canales ( o medios ) presentan ciertas predominancias entre unas personas y
otras, asi por ejemplo, tenemos que unos individuos son fundamentalmente
visuales, esto es que su percepcion predominante se efectia a través de este
canal, luego puede seguirle el auditivo y finalmente el kinestésico (V-A-K) y en su
comunicacion con otras personas su "lenguaje" va estar cargado de esta "férmula”
de acercamiento a la realidad, encontrandose por ejemplo con un interlocutor con
la férmula (K-A-V), la comunicacion, entre ambos, va a ofrecer ciertas dificultades
para su buena comprensidn, a menos que estén conscientes de esta diferencia y
logren adecuarse uno al otro.

La PNL, también formula que nuestra percepcion del mundo, se efectia mediante
tres mecanismos que la pueden limitar, la "generalizacion”, la "distorsiéon" y la
"omision" , limitaciones que provienen tanto de los factores fisiol6gicos ( en los
sentidos del individuo ), como de su psicosociologia, esto es de su "sistema de
creencias" que determina cierta concepcién del mundo , o0 "mapa" para interpretar
la realidad o "territorio".

Los autores mas representativos de esta corriente son Brander y Grinder (1980), y
Watzlawick (1989), éste ultimo perteneciente al colegio invisible de Palo Alto,
proporciona interesantes supuestos para el estudio de la comunicacion humana,
basados en su teoria de las "paradojas" y "contraparadojas”, las cuales sirven
para el desarrollo de su concepcion del cambio. Segun Watzlawick ( 1989 ), la
comunicacion es realmente influyente en los individuos cuando sirve para generar
un cambio de conducta o actitud frente al mundo y entiende que se pueden
producir dos tipos de cambios: cambio 1, aquel de las "apariencias" , en los
niveles superficiales del lenguaje y cambio 2 el que se produce en el nivel
profundo del lenguaje y por ende genera rotundos cambios en la conducta, y en el
sistema de creencias del individuo.

Comunicacion congruente: También llamada fluida o abierta, se realiza con

franqueza, con el proposito de comprender y llegar a un acuerdo con el otro. Su

herramienta fundamental es el feed-back, o retroalimentacién positiva, consciente
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de las necesidades y circunstancias (contexto) de cada uno de los actores del
proceso de comunicacion.

Comunicacion agresiva: Es un patrén de comunicacién incongruente, donde uno
de los interlocutores disfraza su temor interior a través de la fachada de acusador.
Generalmente se produce cuando entre sus interlocutores encuentra su patron
opuesto que lo reafirma, el minusvalido. No busca el acuerdo, porque no hay
entendimiento en el nivel profundo del lenguaje.

Comunicacion minusvalida: También incongruente, el rol del actor que la asume
se vale de posturas aplacadoras y suplicantes, por miedo a ejercer su verdadero
poder para defender algun punto de vista propio. Se vale de la auto
descalificacion.

Comunicacion super-razonable: Su incongruencia esta fundamentada en que
elimina de su lenguaje cualquier asomo de sentimientos que pueda hacerlo
flaquear. El actor que asume este rol se empena en las justificaciones y
argumentaciones de caracter l6gico, para desacreditar la falta de certeza de sus
interlocutores. Su enganche se produce con el irrelevante. Es incongruente, su
estrategia el poder y dominio de la situacion.

Comunicacion irrelevante: Su incongruencia se basa en la confusion interior que
impide la concentracién clara sobre algun punto de vista o sentimiento. "El
irrelevante hara o dird cosas que tengan poca relacion con lo que digan o hagan
los demas".

TEORIA DE LA ACCION COMUNICATIVA SEGUN HABERMAS

Habermas representa, hoy en dia, una de las posturas mas radicales frente al
enfasis del llamado postmodernismo (fragmentacion del lenguaje, prevalencia de
la tecnologia de la informacién, sobre la capacidad de procesamiento
"comunicativo" de los individuos y grupos). A través de su teoria critica se plantea
la alternativa de reflexién en términos de lo subjetivo del individuo y grupos,
considerandose el sentido que los propios agentes, miembros de una accion,
poseen sobre su practica de transformacién social, mediante las "acciones
comunicativas".
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Segun su Teoria de la Accién Comunicativa, Habermas propone entender a la
sociedad simultaneamente como sistema y como mundo de la vida (Antoni Colom
y Joan -Carles Mélich, 1995), dividiendo en dos érdenes institucionales el mundo
de la vida: la esfera de la vida privada y la esfera de la opinién publica y desde el
punto de vista sistémico los medios concernientes al: sistema econdémico y al
administrativo. Entre ambos, sistema y mundo de la vida se establecen toda una
serie de relaciones de intercambio.

El mundo de la vida adquiere especial significacion para la explicacién de la accién
comunicativa, ya que al actuar comunicativamente el sujeto puede reinterpretar el
mundo de la vida, definirlo, diagnosticar sus problemas y re significarlo en funcién
de sus necesidades. Es en lo que denomina el horizonte del mundo de la vida,
donde se construyen y reconstruyen intersubjetivamente las relaciones e
interacciones de la realidad cotidiana.

Distingue en su teoria cuatro tipos de acciones sociales: (Antoni Colom y Joan-
Carles Mélich, 1995):

La accion teleolégica: La accién aqui esta centrada en los medios técnicos
estratégicos cuya finalidad es alcanzar el éxito en una situacion entre dos actores,
a uno habra que convencerlo sobre la conveniencia de tomar ciertas decisiones en
la accion , sin tomar en cuenta sus propios puntos de vista. Es una accién
instrumental (individual) o estratégica (grupal) que depende del efecto de
coordinacién de influencias para la generacién de convicciones, su funcion es la
eficacia, la accion interesada.

La accion regulada por normas: Esta dirigida no a un actor en solitario sino a un
conjunto de miembros de un grupo social, que orientaran sus acciones en funcion
de unos valores comunes (sociales). Esta centrada en los fines.

La accion dramaturgica: Donde los actores desemperian un rol de actuaciones, en
las que representan y proyectan sus propias imagenes frente al mundo y realidad
circundante.

La accion comunicativa: La interaccion de los sujeto esta basada en la busqueda
del entendimiento, del acuerdo mutuo en torno a las acciones, se establece una
interaccion interpersonal de comunicacion abierta que esta regulada por la
respectiva validacion de valores y normas comunes.
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En la teoria de Habermas la accién social consiste en la cooperacién entre al
menos dos actores que coordinan sus acciones instrumentales para la ejecucién
de un plan comun. A esta teoria no sélo le interesan las caracteristicas de la
accion formal, sino aquellos mecanismos de coordinacién de la accion que hacen
posible una coherencia regular y estable de las interacciones, segun ciertos
patrones de accién que se interpretan como el conjunto de normas validadas por
un colectivo, en funcién de un comportamiento "estratégicamente" cooperativo.
Los mecanismos de coordinacion de la accién pueden entenderse como la
realizacién de un plan de accién, que se apoya en la interpretacion reflexiva en
torno a determinada situacion, circunstancia o necesidad frente al contexto.

La situacién de accién representa asi un fragmento de un entorno (territorio)
interpretado (mapas), objetiva y subjetivamente, por un actor o una suma de
actores (colectivo). Constituye a su vez, una suerte de posibilidades de accién que
el actor o los actores percibe como relevantes y significativas frente a la realidad y
que se traduce en un determinado plan de accion.

Las teorias sociolégicas de la accion exigen de los participantes un minimo de
conciencia sobre su interpretacion de la situacién, y sobre sus actos
comunicativos, independientemente de que la accion tenga los resultados
previstos o sea producto de la confluencia azarosa de otros factores inmediatos,
no considerados previamente a la accion.

Este "saber comun" estd fundamentado en el "acuerdo”, en el "entendimiento”
entre los distintos actores en base al reconocimiento intersubjetivo de sus
pretensiones de validez, las cuales deben ser susceptibles de critica y de
adaptacion a las necesidades y circunstancias (contexto) de los interlocutores. Las
convicciones compartidas intersubjetivamente vinculan a los participantes de una
accion, en términos de reciprocidad. El acuerdo logrado mediante la accion
comunicativa se diferencia de la influencia ejercida mediante una accion
estratégica. En esta Ultima se excluyen los procesos subjetivos de entendimiento
del otro, para ejercer una persuasion conducente al logro de una meta, cuyo éxito
favorece fundamentalmente a una de las partes implicadas en la interaccion. La
influencia sobre el otro se realiza sin un acuerdo entre las subjetividades y se
convierte en una imposicion para la accién. Es, en este sentido, mas una
persuasion que una comunicacion abierta y congruente.

Los participantes en una interaccion que buscan lograr la coordinacién de comudn
acuerdo, para sus respectivos planes de accion y los ejecutan en funcion del
entendimiento y validacion mutua, adoptan actitudes de comunicacién abierta, se
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comprenden mutuamente, logrando acuerdos sobre las estrategias de accién y
sus formas de control.

Por el contrario, en el modelo teleolégico de accién estratégica, el calculo que el
agente hace de su propio éxito esta orientado a los fines de utilidad, por lo que
calcula y elige los medios que le ayudan para ejercer eficientemente un control de
la situacion en términos de maximizacion de la utilidad egocéntrica.

En este sentido se mantienen y se refuerzan las relaciones interpersonales de los
sujetos orientados segun el orden instrumental del intercambio y del poder, entre
los que mandan y los que obedecen.

Para cualquier tipo de accién comunicativa, segun Habermas, es imprescindible el
lenguaje, con el cual se construyen las interpretaciones y representaciones
simbdlicas sobre lo real. Este lenguaje conforma un medio de comunicacion
lingUistica que actua, no sélo mediante verbalizaciones, sino también, a través de
las gestualizaciones correspondientes al lenguaje no verbal, de significacién
emotiva y subjetiva.

Para que una accién comunicativa, segun Habermas, sea realmente efectiva, sera
importante hacer coherente ambos tipos de lenguaje, el referido al elemento
l6gico, racional y objetivo del pensamiento racional y aquel otro proveniente del
area propiamente subjetiva y emotiva que se traduce de manera mas evidente a
través de los gestos y acciones humanas.

En las acciones estratégicas los actos del habla quedan orientados y asimilados
hacia el logro del éxito. Los sujetos que se afanan en mantener actuaciones de
tipo estratégico sin mas mediaciones que el interés utilitario de la accion, la
comunicacion linguistica es un medio como cualquier otro que sirve para provocar
efectos de orden unilateral, informativo, ain cuando den la apariencia, mediante
los mecanismos de la persuasion, de estar estableciendo acuerdos en funcién de
las necesidades del otro.

La motivacién lograda a través de la argumentacion estratégica, produce un
entendimiento directo capaz de validar las intenciones de la accion estratégica. En
este sentido las acciones estratégicas estdan basadas en los mecanismos de
control social propios de la persuasién ante determinado conflicto de intereses.

Los modelos de accidbn no estratégica, orientados al acuerdo comun, estan
basados en la busqueda de un entendimiento a través del uso del lenguaje,
esencial para la coordinaciéon de la accidén, en el que la accion regulada por
normas sirve como validacion y actualizacién del acuerdo normativo comudn entre
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los actores de la accién. Se habla aqui del caso de un conjunto de actores,
miembros de un grupo social, que orientan su accion por la aceptacion comun de
valores y normas que representan un acuerdo vigente.

Aqui todos los miembros de un grupo presentan la observancia colectiva de una
norma, que significa el cumplimiento de una expectativa generalizada de
comportamiento.

Este modelo normativo de accién es el que subyace a la teoria del rol social, de
alguna manera implicito en el concepto de acciéon dramatirgica, en tanto que
representacion de una imagen particular de si mismos y de su entorno.

La accion dramatdrgica, la entiende Habermas, como a la realizada por unos
participantes frente a otros que consideran su publico, para hacer una
representacion de si mismos, suscitando en este publico espectador, una
determinada imagen reveladora de subjetividad, de forma més o menos calculada
sobre lo que se quiere dar, por lo que no es totalmente espontanea y su capacidad
esta en producir elaboraciones cognitivas sobre un modelo de conducta deseada.
Nos sirve para observar la congruencia entre la imagen ideal y la imagen resultado
Las acciones reguladas por normas, responden a la necesidad de establecer una
correspondencia con el orden institucional y social vigente. Se consideran tanto
mas solidas cuanto respondan a la esfera de intereses valorativos aceptados por
determinada sociedad (o cultura organizacional), en este sentido no dejan espacio
para las construcciones personales de los actores individuales. Aquellos que no
las aceptan quedan excluidos del orden social.

Estas exclusiones estaran superadas a través del interaccionismo simbdlico
cuando la asimilacién de un rol esta implicado en un proceso de aprendizaje que
permite comprender la individuacion como etapa para la socializacion, conforme a
un modelo de interacciones simbdlicas. Permitiéndose asi mismo, la pluralidad de
individualidades dentro de un proceso circular que incluye igualmente a los
ordenes sociales y a los actores. En este sentido se comprenden como
interacciones simbdlicas propias de un proceso de educacion.

Sin embargo, las acciones sociales entendidas como procesos cooperativos de
interpretacion entre los participantes, para negociar definiciones comunes frente a
una situacion dada, pueden quedarse simplemente en operaciones interpretativas
entre los actores, que se disuelven en actos del habla y como consecuencia, sus
interacciones sociales disueltas en meras conversaciones. Este mecanismo propio
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de la hermenéutica no genera por si mismo ningun tipo de accion transformadora.
Es tipico este tipo de intervenciones en muchas de nuestras organizaciones.

Adquiere especial significacion dentro de este contexto tedrico, formulado por
Habermas, el "mundo de la vida", en tanto que aparece como el entorno formador
de horizontes para los procesos de entendimiento y validacion intersubjetiva para
los planes de accion. Difiriendo entre lo que es contexto de la situacion ( territorio)
y lo que es contexto del mundo de la vida( mapa) , para representar, en el ultimo
caso, aquello que es susceptible de tematizacion y provision de convicciones,
susceptibles de consenso, frente a la necesidad de entendimiento ante
determinada situacion de la realidad social u organizacional.

El trasfondo, por asi decirlo, del mundo de la vida lo constituye el conjunto de
habilidades sociales de un saber intuitivo, acerca de cdémo actuar y con qué
estrategias, en una situacién social determinada, en este punto es conveniente
plantearse la posibilidad de ampliar el punto de vista de los actores en el
descubrimiento de alternativas de accion.

“Las estructuras simbdlicas del mundo de la vida se reproducen por via de la
prosecucion del saber vélido, de la estabilizacién de solidaridades grupales y de la
formacion de actores capaces de responder de sus actos. El proceso de
reproduccion conecta las nuevas situaciones con los estados existentes del
mundo de la vida, y... a estos procesos de reproduccion cultural , de integracién
social y de socializacion corresponden como componentes estructurales del
mundo de la vida, la cultura, la sociedad y la persona " ( J. Habermas, 1982 ).

Entendiéndose por cultura al insumo de saberes que propician las interpretaciones
de los participantes, por sociedad a los 6rdenes legitimos que regulan el sentido
de pertenencia a ciertos grupos sociales, asegurando la solidaridad y por
personalidad a las competencias que hacen a un sujeto capaz de participar en una
situacidon mediante su lenguaje y accion. A estos componentes estructurales se
suman las dimensiones simbdlicas del espacio social y tiempo histérico y, las
estructuras simbdlicas referidas al mundo de la vida.

Todo este enunciado de la teoria critica de Habermas nos sirve para comprender
que los actos del habla de la comunicacién de los participantes, en un proceso
educativo, estdn marcados por un interés emancipatorio, y que éstos no pueden
estar, ni de hecho estadn desvinculados de las influencias socio-histéricas de
produccion de valores y significados éticos de determinada cultura social (u
organizativa).
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Son los actores implicados en una acciébn comunicativa, quienes pueden validar
los sistemas de reglas y valores a partir de su aplicacion a la solucién de
problemas cotidianos. Cualquier ruptura o no aceptacion de la normatividad del
sistema, amerita de una argumentacion fundamentada en el compromiso de su
justificacién practica y tedrica que le otorga, o resta, validez.

Las pretensiones de validez intersubjetiva de las que habla Habermas, estan
ubicadas en la experiencia de la justicia practica, en el fenbmeno moral de una
praxis social donde cumplen su funcion. La conciencia reflexiva de los actores
facilita el que éstos puedan diferenciar entre lo que es facticamente vigente y lo
que resulta moralmente valido, mediante un proceso de argumentacién practica,
que se logra adquirir a través de ciertos procesos de socializacién, como el de la
educacion, donde a la autoconciencia moral se suman razones intersubjetivas de
la ética social.

Es el lenguaje, el medio que sirve para la estructuracion de redes de
reconocimiento reciproco entre la filosofia de la autoconciencia y la filosofia del
lenguaje. La estructura linglistica provee asi del nucleo universal de contenido
normativo que regula nuestros puntos de vista morales.

La intuicion moral o conviccion moral del individuo, se consigue a través de un
largo proceso de socializacion (educativo y cultural) y después de
individualizacion, en el que el sujeto (actor que aprende) construye su propia
identidad. Es entonces cuando es posible para éste, establecer diferencias entre la
verdad (cultura) tedrica y la verdad (cultura) préactica.

La adquisicién de una conciencia moral dentro del sistema social imperante se
obtiene o bien por acciones estratégicas de la persuasion o por las acciones
comunicativas, las primeras como producto del control social, las segundas como
resultado de la finalidad de la comunicacion, que es en definitiva la busqueda de
consenso o entendimiento entre las partes implicadas, o afectadas, por el proceso
de interaccion.

La capacidad critica y reflexiva de los actores, posibilita a éstos para la indagacién
de validez moral y valérica de ciertas normas y para el reconocimiento merecido
de ciertos hechos sociales frente a otros. Tales pretensiones de validacion estan
circunscritas al ambito social de los actores y su posibilidad de universalizacion
responde a la necesidad de tomar en cuenta las diferencias contextuales socio-
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histéricas y de indole afectiva de los individuos implicados, por lo que la
universalidad del orden moral es también relativa. “La cuestion moral tiene que
ver, por tanto, con la fundamentacién y utilizacion de las normas que determinan
los derechos y obligaciones reciprocas..., tiene que ver con los intereses comunes
a todos los afectados". (Garcia Marza, Domingo).

Estando estos "afectados" relacionados por determinaciones especificas a su
contexto cultural y momento psico-socio-historico, las normas se ajustaran a la
satisfaccién de necesidades legitimas y al estudio de sus consecuencias y efectos
frente a la comunidad, o ambiente social donde se realizan las acciones
planeadas.

Los conflictos de intereses buscan en la racionalidad de los discursos, el valor
moral que los justifica y su posibilidad de encontrar una interpretacion que alcance
el acuerdo general. En este sentido dice Habermas " La argumentacién no es
ningun procedimiento de decisibn que acabe en resoluciones, sino un
procedimiento de solucion de problemas que conduce a convicciones".

La situacién ideal del habla y de la accion comunicativa en general es, aquella que
requiere del acceso ilimitado a la informacién y a la participacién eficaz sin
presiones, donde sera posible facilitar el desarrollo del potencial implicito en todo
sujeto capaz de hablar y actuar. ;No es este acaso el objetivo de la educacion ?
La actual anarquia de valores que estamos viviendo en nuestra sociedad y de la
cual el Sistema Educativo ( sea formal, no formal o informal ), no esta exento, aleja
la real opcién para encontrar criterios comunes capaces de integrar la racionalidad
y el compromiso en el terreno de lo practico-moral. Encontrar reflexivamente, las
consecuencias inaceptables, de nuestras acciones en contra del desarrollo
humano y social, puede activar la apertura de nuestra "conciencia moral " y de esa
manera revisar aquellas convicciones poco éticas de nuestra conducta individual y
colectiva, para lograr modificarlas.

Seria interesante, entonces buscar la "congruencia" de las acciones frente a las
razones y valores morales, y poder someterse criticamente a una verificacion
empirica de los criterios previamente decididos o aceptados, ante la necesidad de
satisfaccion en nuestros especificos ambitos laborales y sociales cotidianos,
permitiéndonos encontrar , un concepto intersubjetivamente valido de
correspondencia entre necesidades y satisfactores, que de entrada ya nos coloca
frente a la revisién de nuestros principios de eleccion y relativismo cultural y lo que
es posiblemente mas complejo, frente a lo que es ético y justo en teoria , pero
inalcanzable en la realidad practica de nuestra (in)justicia institucional-social
habitual.
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ENFOQUES DE LA TEORIA DE LA COMUNICACION EN LAS
ORGANIZACIONES

Teoria clasica:

Desarrollada como respuesta a la industrializacion masiva de los sistemas de
produccién econémica en los Estados Unidos a principios de siglo. Su importancia
estriba en la sistematizacién de la actividad organizada para la determinacion de
cudl es la estructura mas eficiente. Sus representantes mas destacados son F.W.
Taylor (1911), H. Fayol (1929) y M. Weber (1947).

Para Taylor, en su texto The Principles of Scientific Management, la mejor forma
de organizar cualquier tipo de trabajo consiste en la consideracion de factores
tales como la psicologia humana, la especializacion en funcion de las tareas y
ciertos principios de la motivacion humana. Consideré de fundamental importancia
para este ultimo factor la retroalimentacién basada en las recompensas materiales
0 econémicas ( motivacion extrinseca), asi como el modelo vertical de autoridad.
No hizo referencia a las funciones de la gerencia sino fundamentalmente a las
tareas del supervisado y en este sentido uno de los problemas basicos
provenientes del rol de la gerencia en la efectividad laboral, quedd sin especial
atencion.

Para Fayol, sus catorce principios de administracion formulados en General and
Industrial Management, estaban relacionados con la estructuracién de las tareas y
autoridad dentro de las organizaciones, destacandose de ellos los conceptos de
"unidad de direccién " , "cadena en escalafon" y "unidad de mando", todos ellos
relacionados con la comunicacion vertical en sentido descendente. La
"comunicacidn horizontal" estaba admitida siempre y cuando fuera pre autorizada,
como "puente" entre una misma unidad de mando.

Max Weber a través de su "teoria de la burocracia”, formulada en Theory of Social
and Economic Organization, sostiene que los grupos deben funcionar segun
"reglas abstractas" y firmes que aseguren la predictibilidad y coordinacion de las
tareas, con una interaccidén lo mas impersonal posible que "aseguren la distancia
social" necesaria para evitar conflictos entre los trabajadores.
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De esta forma el paradigma de las estructuras piramidales en las organizaciones
se sostiene en base a los supuestos de "eficiencia" de la comunicacion vertical,
que centraliza los controles y las decisiones en funcion de estrictas reglas y
reglamentos, y donde los principios que mueven la disposicion laboral de los
individuos estan basados en las recompensas materiales 0 motivacion extrinseca.

Resulta curioso observar como esta teoria todavia funciona, lamentablemente, en
muchas de nuestras organizaciones hoy en dia, y pareciera que los mecanismos
para generar otro tipo de proceso comunicativo interno, se desvanece entre las
fuertes costumbres de una cultura orientada al ejercicio del poder burocratico.

Teoria humanistica:

Esta teoria nace a mediados de la década de 1930, como respuesta a la anterior
focaliza el rendimiento organizacional en base al interés de los supervisores y
gerentes hacia las necesidades e intereses de sus supervisados. Se da especial
importancia a las relaciones interpersonales entre todos los miembros de la
organizacion, a las normas y métodos de supervision para garantizar la eficiencia
y , en este sentido los procesos de comunicacion son abiertos a fin de conocer
cuales son los sentimientos y motivaciones presentes en el clima organizacional.
Se buscan los factores de motivacion intrinseca en tanto que, elementos tan
significativos como los de la recompensa econémica en las actitudes de las
personas hacia la tarea.

Dentro de esta teoria se destacan las contribuciones de Kurt Lewin, Lippit y White,
(1939), Douglas McGregor (1960), Chris Argyris (1957), Rensis Likert (1961), en
tanto que representantes del enfoque de las "relaciones humanas".

El enfoque humanistico da especial importancia a la participaciéon horizontal de
todos los empleados de niveles bajos y medios en la toma de decisiones de la
organizacién, contemplando de esta forma el incremento significativo de la
comunicacion abierta y la confianza a través del flujo libre de mensajes por varios
canales. Se centra en el desarrollo y autorrealizacion de los miembros de la
organizacion, facilitado por el estilo de liderazgo democratico y por los altos
niveles de integracion (colaboracion) de los equipos de trabajo.

La limitacién que presenta esta teoria, esta en no considerar los efectos que el
medio ambiente ejerce sobre la cultura y funcionamiento de las organizaciones,
por lo que aun siendo positivo su acercamiento a los procesos de comunicacion
abiertos ( internos ), adolece de la complejidad necesaria para abordar la
multiplicidad de variables influyentes y diferentes entre unos contextos y otros, por
lo que su extrapolacion amerita de otras preocupaciones, externas a la
organizacién misma.
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TEORIA DE LOS SISTEMAS:

Segun este enfoque las organizaciones adquieren una perspectiva dinamica,
empiezan a considerarse como sistemas abiertos a las multiples influencias del
medio ambiente y, por lo tanto en permanente transformacién. Katz y Kahn (1966)
en Psicologia Social de las Organizaciones, investigadores destacados de esta
corriente, en su concepcion de sistemas tomado de Bertanfly (1950), plantean que
las organizaciones estan compuestas de partes interdependientes que no se
pueden comprender en su aspecto aislado sino en relacién a la totalidad que las
contiene, cualquier cambio en alguna de las partes de una organizacion implica
una reestructuracién de las restantes, razén por la cual las organizaciones, en
tanto que sistemas abiertos, para sobrevivir en un medio ambiente complejo,
deberan transformarse y de esta manera mantenerse en "equilibrio dinamico",
convirtiendo en "energia" la informacion interna y externa a su sistema, capaz de
"adaptarse" a las necesidades y condiciones existentes.

Segun Frederick Jablin, el enfoque de la teoria de los sistemas abiertos combina
las perspectivas clasicas, de los subsistemas funcionales, con la humanista, de los
subsistemas funcionales, de manera interrelacionada.

TEORIA CONTINGENTE:

Como resultado de considerar a las organizaciones como sistemas abiertos, esta
teoria propone que lo que puede hacer "eficiente" a una organizaciéon puede no
hacerlo en otra, ya que varian aspectos tales como la configuracién de las tareas,
las caracteristicas de la gente, las estructuras de las relaciones interpersonales y
los subsistemas ambientales. Burns y Stalker (1961) en El gerente de innovacién,
sugieren que la configuracion del medio ambiente, su grado de cambio o
estabilidad frente a éste, afecta inevitablemente los sistemas de administracion y
comunicacion. Para Lawrence y Lossh (1967 ), en sus investigaciones destacan
que, las organizaciones que alcanzan el "exito" son aquellas que logran adaptar
sus estructuras en proporcién a la incertidumbre que existe en su medio ambiente,
y esto en la medida que su personal esta mejor integrado y posee una cantidad
considerable de "colaboracién y comunicacion real" entre todas las personas de
los departamentos y entre estos entre si.

En resumen, el enfoque contingente esta basado en los fundamentos de la teoria
de los sistemas, a los que anade la necesidad de considerar la comunicacion
contextualizada, esto es en funcién de los factores circunstanciales del medio
ambiente interno y externo.
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RELACIONES ENTRE ORGANIZACION Y COMUNICACION

La organizacién y la comunicacion se encuentran estrechamente vinculadas
dentro del funcionamiento que busca resultados positivos entre necesidades y
satisfactores. Sus vinculos vienen dados a través de los componentes: a)
Politicos, de una accién estratégica global, b) Socioculturales, de los valores y de
las representaciones simbdlicas de las acciones reguladas por normas y c)
Psicoldgicos, los establecidos mediante las acciones dialdégicas entre los
participantes o miembros de la organizacion.

Segun Annie Bartoli, 1992, la "organizacién comunicante" presenta ciertas
caracteristicas fundamentales:

Ser abierta: para comunicarse con el medio ambiente exterior de manera
interactiva.

Ser evolutiva: no rutinaria ni excesivamente formalista, a fin de manejar con
eficacia su desarrollo frente a lo imprevisto.

Ser flexible: para permitir igualmente y de manera oportuna comunicaciones
formales e informales.

Tener finalidad explicita: que proporcione un hilo conductor, coherente a la
comunicacion formal.

Ser autorresponsabilizante: para todos los miembros, con la finalidad de evitar
la busqueda de un "poder artificial", por parte de algunos mediante la retencién
de informacion.

Ser energética: para crear, por si misma, mediante informacion, formacion
educativa y comunicacién, potencialidades internas que pueden ser llevadas a
una finalidad practica.

Para que esté organizada, y no desfasada, la comunicacién en una organizacién,
ésta debe estar asociada a objetivos y planes conjuntos (finalidad),, circule en
todas las direcciones y través de todos los canales ( multidireccional ), pueda

128



valerse se instrumentos seleccionados en funcion de los objetivos a lograr
(instrumentada ), integre necesidades con circunstancias especificas de los
respectivos contextos interactuantes ( adaptada ), de manera abierta entre lo
informal y las estructuras (flexible).

En este sentido, la contingencia es un principio clave para el analisis de la
comunicacion en las organizaciones. "La adaptacién a las especificidades del
contexto constituye uno de los factores esenciales de la eficacia" (Annie Bartoli,
1992). Y este contexto presenta, a saber diferentes facetas-ambiente externo
(politico, econdmico, cultural), politicas de administracién, habitos sociolégicos y
culturales, ademas de la influencia de personalidades individuales o colectivas
asociadas con la vida de la organizacién.

Una intervencion significativa que aborde el problema de la comunicacion en la
organizacién, es segun Annie Bartoli, un acto politico, insertado en una légica a
mediano y largo plazo, nunca visto desde Opticas cortoplacistas a las cuales estan
acostumbrados muchos gerentes de organizaciones.

Cualquier accion de reorganizacién de la comunicacién, implica un cambio en los
estados existentes. Para realizar este cambio con éxito, lo primero sera
diagnosticar lo disponible, o existente, a fin de analizar las ventajas de lo que
conviene reforzar y los puntos negativos a transformar. Esta accion de evaluacion
ha de considerar cuatro variables de funcionamiento: (Annie Bartoli, 1992).

Estudio de las estructuras: organigrama, sociograma, procedimientos,
organizacién y mecanismos de coordinaciéon del trabajo, flujos de informacion y
comunicacion, estructuras fisicas y técnicas, condiciones de trabajo y de
seguridad.

Estudio de las estrategias: verificar si la estrategia existe, si es pertinente y
coherente, si sus directrices generales son conocidas por todos los actores de la
organizacion.

Estudio de la cultura: revision de la historia de la organizacién, de sus
personalidades mas relevantes, de los sistemas de valores, costumbres
colectivas, ritos y estilos de administracion, formas de lenguaje, jergas internas y
de las caracteristicas demogréficas.
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Estudio de los comportamientos: mediante la observacién de opiniones y
percepciones, imagenes y representaciones individuales y colectivas, que unido a
la observacién de las practicas reales dara una importante informacién sobre los
grados de implicacién de los actores en el funcionamiento de la organizacion.
También permitira descubrir y delimitar los estilos de relaciones y modos de
comunicacion informal existentes, descubrir las caracteristicas de la comunicacion,
vistas por los distintos actores

3. METODOLOGIA DISENO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

La metodologia utilizada para el desarrollo del modelo responde al tipo de
investigacion CUALITATIVA de corte descriptivo evaluativo propositivo.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de
personas y grupos y evaluativo porque las variables que intervienen son medidas
en una situacion real y contrastada con los estados ideales de cada una.

3.2 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion se encuentra conformada por el personal administrativo de la
secretaria de Educacion y Cultura de Narifio. El censo de este personal lo
conforman 144 personas quienes intervienen en el proceso.

3.3 ESTRUCTURA DE INVESTIGACION

FASES DEL METODO “ALPHA”

El estudio se llevara a cabo en cinco fases:
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FASE UNO - OBSERVACION DE CAMPO (TRABAJO POR CADA
DEPENDENCIA):

En esta primera fase se realizara una observacién directa en cada puesto de
trabajo encaminado a observar como los empleados trabajan en el dia a dia,
tratando de realizar un primer acercamiento a las relaciones interpersonales, a la
comunicacion, al trabajo en equipo y factores de tipo ambiental, entre otros.

FASE DOS - DISENO DE LA ENCUESTA CONTEXTUALIZADA PARA LA SED

En esta fase se desarrolla un modelo de encuesta pertinente y contextualizada
para la Secretaria de Educacion y Cultura de Narifio

FASE TRES APLICACION DE LA ENCUESTA ESCRITA

Etapa de aplicacion de encuesta: Es el proceso de dar a conocer a los directivos y
empleados la aplicacién del instrumento. Se explica la importancia del mismo, la
necesidad de hacerlo y lo valiosa que es la participacion de los actores
involucrados.

FASE CUATRO TABULACION Y ENTREGA DE INFORME SOBRE
RESULTADOS

En esta Etapa se realiza el andlisis de la informacién suministrada por cada uno
de los empleados; se estudian cuidadosamente los resultados sobre cada una de
las variables para posteriormente presentar el informe final generando
compromisos frente a la siguiente fase que son las estrategias de intervencion.

FASE CINCO OPORTUNIDADES DE MEJORA Y CONCLUSIONES

Presentacién de una nueva propuesta de intervencion para mejorar el clima
organizacional de la empresa en estudio SED.
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3.4 INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

Los datos primarios son aquellos que surgen del contacto directo con la realidad
empirica, las técnicas encaminadas a recogerlos reflejan la variedad y diversidad
compleja de situaciones que se presentan en la vida real.

La observacion: consiste en el uso sistematico de los sentidos, orientados a la
captacioén de la realidad que se quiere estudiar. A través de los sentidos el hombre
capta la realidad que lo rodea, y luego organiza intelectualmente.

El uso de los sentidos, es una fuente inagotable de datos que, tanto para la
actividad cientifica como para la vida préactica, resulta de primordial valor.

La observacién se realiza cotidianamente, como parte de la experiencia vital. La
ventaja principal de esta técnica, en el campo de las ciencias radica en que los
hechos son percibidos directamente, sin ninguna clase de intermediacién,
colocandonos ante la situacion estudiada tal como ésta se da naturalmente.

Ventajas

- Mide el comportamiento real

- Permite observar patrones de comportamiento que de otra forma no pueden
estudiarse

- No son costosos

La entrevista: consiste en la interaccion entre dos personas, una de las cuales -el
investigador- formula determinadas preguntas relativas al tema en investigacién,
mientras la otra -el investigado- proporciona verbalmente o por escrito la
informacion que le es solicitada.

La ventaja esencial de la entrevista reside en que son los mismos actores sociales
quienes proporcionan los da tos relativos a sus conductas, opiniones, deseos,
actitudes, expectativas.
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Ventajas

- Profundizan mas sobre un tema que las sesiones de grupo

- Hay un libre intercambio de informacion

- No hay presion social para estar de acuerdo con alguna respuesta
- Dan un panorama general comprensible

- Sirven para andlisis de temas confidenciales

- Comprender un comportamiento complicado

- Para obtener informacién de expertos

Encuesta: Es una serie de preguntas que puede realizarse personalmente, por
teléfono, correo o por correo electronico. Segun su diseno estas pueden ser:
Estructurada: es un cuestionario con preguntas que requieren seleccién de una
sola respuesta.

Semi-estructurada: contiene preguntas de seleccidn y preguntas abiertas.

Ventajas

- Es de facil aplicacion

- Datos obtenidos confiables

- Reduce variacion de resultados

- Datos féciles de procesar e interpretar

3.5 EXPLICACION METODOLOGICA DEL MODELO ALPHA

Para el desarrollo del modelo se empleo la observacion y la entrevista personal
en la primera fase (anteriormente mencionada).

La encuesta se aplica en la fase dos y tres del modelo. La encuesta presentada en
el modelo en las fases dos y tres es de tipo estructurada cuyo Objetivo General es
establecer una aproximacién directa al clima organizacional de la SED, que
genere unas politicas reales encaminadas a mejorar el clima organizacional.

La encuesta que presentaremos en el desarrollo del trabajo es la base
fundamental del modelo, las actitudes dentro de la encuesta son medidas a
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través del levantamiento en un "censo de opiniones" con preguntas correlativas
y homogéneas. Es importante aclarar que una actitud no es exactamente una
opinién, aunque las opiniones de un grupo o de un individuo proporcionan claras
indicaciones sobre sus actitudes.

La encuesta esta organizada en 48 preguntas, relacionadas con 6 escalas que
miden directamente el clima organizacional: las escalas de motivacion, liderazgo,
sentido de pertenencia, estructura, comunicacion y relaciones interpersonales
También consta de 4 variables, que nos ofrecen valiosa informacién discriminada
por: Edad, Género, Dependencia, y Trabajo Desempenado.

Es importante conocer que cada una de las respuestas de las preguntas tienen
una puntuacién de acuerdo al grado de satisfaccion o sinergia, es decir por cada
pregunta hay respuestas con mayor sinergia y con menor sinergia, al finalizar se
contabilizan las respuestas dentro de la escala, para sacar un ponderado total. En
la interpretacidén cuando los resultados totales son mayores de 50 puntos en cada
una de las escalas y variables, a esto lo denominamos sinergia positiva(entre
mayor sea esta sinergia, demuestra que la empresa tiene buenas politicas de
clima organizacional) y a los resultados inferiores a 50 puntos lo denominamos
sinergia negativa(este tipo de sinergia demuestra que la empresa tiene dificultades
en su clima organizacional), con estos resultados podremos determinar como esta
la empresa en estudio y asi generar el paso a la fase ultima del modelo que es el
proceso de generar una propuesta de intervencion.

3.6 COMO INTERPRETAR LOS RESULTADOS OBTENIDOS DESPUES DE
LA APLICACION DE LA ENCUESTA?

La interpretacion de resultados se presenta de acuerdo a escalas (Motivacion,
Sentido de Pertenencia, Liderazgo, Comunicacion, Relaciones Interpersonales,
Estructura), de acuerdo a cada ltem (preguntas relacionadas en la encuesta), de
acuerdo a variables (Edad, sexo, dependencia, cargo)
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3.6.1 ¢ Que significa tener un nivel de sinergia positivo(es decir superior al
50%) en las 6 escalas?

COMUNICACION (CO)

En esta escala cuando los resultados de la encuesta nos dan valores superiores al
50% significa que hay un buen nivel de satisfaccién personal es decir que tienen
una actitud muy positiva frente a la comunicacién en la entidad tanto interna
como externa.

Sin embargo cuando esta escala esta cercana a 100 se deduce que hay actitudes
positivas referidas a que el personal percibe que la informacién y la comunicacion
fluyen oportunamente en su area de trabajo, permitiendo que se cumpla con los
objetivos trazados por cada dependencia. Ademas la comunicacién en el ambito
laboral entre funcionarios y jefe de seccién es fluida, sin barreras, dando espacios
para él dialogo compartido, en la evaluacion del trabajo desempenado. Por tanto el
trabajo de su dependencia es analizado o mejor evaluado por los mismos
funcionarios con altos indices de eficiencia y eficacia. Es interesante entender que
este porcentaje de poblacion, frente a una insatisfaccion o queja de tipo laboral o
personal percibe que tanto su ambiente de interaccion entre compaferos y jefe es
de absoluta confianza como para expresarlos, intentando buscar una buena
solucion.

Esta escala tiene niveles de sinergia que de acuerdo a su porcentaje, entre mas
cercana a 100 la empresa tiene unas buenas politicas enfocadas a la
comunicacion, constituyéndose esta escala en una fortaleza de la empresa que
hara de esta mas competitiva en el medio en el que se desenvuelve, ademas una
fortaleza dentro del clima organizacional de la empresa en estudio.

NIVEL 1*Entre 50 y 65%) nivel medio (la empresa tiene unas fortalezas en su
personal que puede implementar como politicas reales de CO)

NIVEL Z*Entre 66 y 80%) nivel medio alto (la empresa tiene politicas de CO
que fortalecen a la empresa, sin embargo esta debe revisar y fortalecer cada una
de estas politicas e implementar nuevas que lleven a la excelencia a la empresa)

NIVEL B*i\((Entre 81y 100%) nivel superior (la empresa tiene y aplica buenas
politicas de CO, que hacen de esta escala dentro de la empresa una fortaleza
mayor, vuelven la empresa competitiva y mejoran el clima organizacional)
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ESTRUCTURA(ES)

En esta escala cuando los resultados que estan por encima del 50% representan
la satisfaccidén personal frente a todos los procesos internos que se llevan a cabo
en la institucién que va desde las politicas internas, hasta el ambiente en general.
Sin embargo cuando esta escala esta mas cercana a 100 se deduce que hay
actitudes positivas en la que la poblacion se siente identificado en los diferentes
comités o grupos organizadores, y consideran que sus opiniones cuentan y son
escuchadas por estas personas. El trabajo tanto individual como colectivo es muy
eficaz cumpliendo con todas las expectativas propuestas. Tienen claro lo que
necesita la entidad para llevar adelante los procesos con éxito, siendo su entidad
fomentadora de un trabajo en equipo con lineamientos claros donde prima el
trabajo, la responsabilidad, y no factores externos de tipo personal. Dentro de las
politicas internas sienten que la carga laboral es justa al igual que el salario, donde
la percepcion del desemperio de su dependencia y a nivel general de la SED va
por buen camino, no encontrando dificultades insuperables. Se valora en buena
medida al cliente es decir a quien va dirigido su trabajo y todo a causa del
conocimiento de los procesos generales de la SED, saben la importancia de la
mision y de visén para la empresa. De acuerdo a ese conocimiento general de la
SED, estan muy bien informados de los procesos macro y micro institucionales,
que pueden perfectamente adaptarse a cualquier cambio laboral, pues saben y
reconocen que todo se hace como parte del bienestar de la entidad. Es importante
mencionar que este personal valora a su SED y la consideran lo suficientemente
ética, con una planeacion clara que saben que los procesos de inherentes como
la seleccién de personal son a causa de una meritocracia y no por procesos
externos.

En definitiva la organizacién general de la entidad es tan clara que genera en los
funcionarios pensamientos positivos y de confianza, reflejada en ver a su Sed
con fortalezas propias de todos la estructura, entre las cuales se destaca el
recurso humano, tecnoldgico, los procesos, sus jefes y lideres que llevan
posicionarla como la mejor en comparacién con otras entidades publicas.

Esta escala tiene niveles de satisfaccion o sinergia que de acuerdo a su
porcentaje, entre mas cercana a 100 la empresa tiene unas buenas politicas
enfocadas al conocimiento de todos los procesos internos que se llevan a cabo en
la institucion que va desde las politicas internas, hasta el ambiente en general.
Constituyéndose esta escala en una fortaleza de la empresa que hara de esta mas
competitiva en el medio en el que se desenvuelve, ademas una fortaleza dentro
del clima organizacional de la empresa en estudio.
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NIVEL 1*Entre 50 y 65%) nivel medio (la empresa tiene unas fortalezas en su
personal que puede implementar como politicas reales de ES)

NIVEL Zi\((Entre 66 y 80%) nivel medio alto (la empresa tiene politicas de ES
que fortalecen a la empresa, sin embargo esta debe revisar y fortalecer cada una
de estas politicas e implementar nuevas que lleven a la excelencia a la empresa)

NIVEL 3 * * (Entre 81 y 100%) nivel superior (la empresa tiene y aplica
buenas politicas de ES, que hacen de esta escala dentro de la empresa una
fortaleza mayor, vuelven la empresa competitiva y mejoran el clima
organizacional)

LIDERAZGO (LI)

En esta escala cuando los resultados de la encuesta nos ofrecen valores
superiores al 50% representa la satisfaccion personal frente a un liderazgo
proactivo, encaminado a respaldar la toma de decisiones y generacién de nuevas
ideas, en este sentido este porcentaje significa que hay apoyo para el funcionario
por parte de su jefe inmediato y de la SED, en la toma de decisiones, analizando
este apoyo, como una actitud positiva que determina que su ambiente en general
sea adecuado y sienta que las decisiones que se toman en grupo o por parte de
su jefe sean justas, con valores de empoderamiento para el desarrollo del trabajo
diario.

Sin embargo cuando esta escala esta mas cercana a 100 se deduce que hay
actitudes positivas en el personal encaminadas a un buen ambiente en general
logrando despertar en cada funcionario un sentido de satisfacciéon con su actual
trabajo, que el pensamiento predominante es de no cambiarlo por ningun otro,
porque sienten que su entidad tiene valores dirigidos a escucharlos teniendo en
cuenta sus opiniones tanto las que van de orden individual como las grupales,
por tanto su trabajo es catalogado como un bien mayor es decir bajo la
connotacién de importante y necesario para la organizacion. Esta poblacion tiene
caracteristicas de lideres, que son desarrolladas como destrezas en la
consecucion de objetivos empresariales, por tanto a escala individual tienen
buenas expectativas en la construccion de pensamientos dirigidos a la proyeccion
de gerenciar, dirigir, proponer, y gracias a este pensamiento constructivista se ven
reflejados o proyectados en todas las actividades donde se necesita una buena
toma de decisiones. Como consecuencia de la flexibilidad del cargo,
desencadena un trabajo renovado, no estatico que llevan a la calidad del trabajo;
en resumidas cuentas estos funcionarios sienten que muchos de sus suefios
137



personales se estan cumpliendo, sintiéndose satisfecho consigo mismo y eso lo
reflejan a su exterior, por eso cuando al final escogen un animal que resuma sus
caracteristicas como funcionarios escogen animales con actitudes de lideres como
el tigre o de trabajadores como la hormiga.

Esta escala tiene niveles de satisfaccion o sinergia que de acuerdo a su
porcentaje, entre mas cercana a 100 la empresa tiene unas buenas politicas
enfocadas al liderazgo proactivo. Constituyéndose esta escala en una fortaleza de
la empresa que hara de esta mas competitiva en el medio en el que se
desenvuelve, ademas una fortaleza dentro del clima organizacional de la empresa
en estudio.

NIVEL 1<@tEntre 50 y 65%) nivel medio (la empresa tiene unas fortalezas en su
personal que puede implementar como politicas reales de LlI)

NIVEL Z*Entre 66 y 80%) nivel medio alto (la empresa tiene politicas de LI
que fortalecen a la empresa, sin embargo esta debe revisar y fortalecer cada una
de estas politicas e implementar nuevas que lleven a la excelencia a la empresa)

NIVEL 3**(Entre 81y 100%) nivel superior (la empresa tiene y aplica buenas
politicas de LI, que hacen de esta escala dentro de la empresa una fortaleza
mayor, vuelven la empresa competitiva y mejoran el clima organizacional)

MOTIVACION (MO)

En esta escala cuando los resultados estan por encima del 50% representa el
grado de satisfaccidn personal, frente a la motivacién tanto dentro cada
dependencia como en toda la Secretaria.

Sin embargo cuando esta escala estd mas cercana a 100 se deduce que hay
actitudes positivas representando que el personal encuestado le gusta el trabajo
que esta desempefiando, le agrada y lo motiva a realizarlo de mejor manera. Esta
actitud esta relacionada directamente con los valores que la SED genera en ellos,
por la capacidad de apoyarlos en el emprendimiento personal, por el valor
Agregado que le dan al trabajo individual y colectivo por parte de coordinadores y
jefes superiores. Es importante mencionar que los funcionarios consideran que de
la entidad reciben motivadores tanto del orden afectivo, econdémico, individual o
grupal.
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Las instalaciones donde laboran los motiva constantemente o simplemente no son
significativas a la hora de sentirse bien, esto se ve reflejado en la ausencia de
dolores de cabeza o sensaciones de estrés, por el contrario sienten motivacion
para trabajar, perciben que la remuneracion econémica es buena y los motiva a
trabajar més. Ademas cuando los funcionarios dan mas tiempo del que les
corresponde legalmente, sienten que su actitud es valorada y felicitada por su jefe
superior, valorando mas los aciertos que ellos presentan que los factores externos
como el caracter o errores.

Esta escala tiene niveles de satisfaccion o de sinergia que de acuerdo a su
porcentaje, entre mas cercana a 100 la empresa tiene unas buenas politicas
enfocadas la motivacion tanto dentro cada dependencia como en toda la
Secretaria. Constituyéndose esta escala en una fortaleza de la empresa que hara
de esta mas competitiva en el medio en el que se desenvuelve, ademas una
fortaleza dentro del clima organizacional de la empresa en estudio.

NIVEL 1*Entre 50 y 65%) nivel medio (la empresa tiene unas fortalezas en su
personal que puede implementar como politicas reales de MO)

NIVEL 2* (Entre 66 y 80%) nivel medio alto (la empresa tiene politicas de
MO que fortalecen a la empresa, sin embargo esta debe revisar y fortalecer cada
una de estas politicas e implementar nuevas que lleven a la excelencia a la
empresa)

NIVEL SWEntre 81y 100%) nivel superior (la empresa tiene y aplica buenas
politicas de MO, que hacen de esta escala dentro de la empresa una fortaleza
mayor, vuelven la empresa competitiva y mejoran el clima organizacional)

RELACIONES INTERPERSONALES (RlI)

En esta escala cuando los valores resultantes de la encuesta son superiores al
50% representan el nivel de satisfaccion o conformidad frente a las relaciones
interpersonales que se presentan en la entidad, Sin embargo cuando esta escala
esta mas cercana a 100 se deduce que hay actitudes positivas tanto al interior de
cada dependencia como en su relacion con el exterior, es decir:

Las relaciones a escala general son percibidas como buenas, en tanto que los
companeros con quienes comparten su trabajo cotidiano son vivenciados como
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buenos, amistosos y colaboradores generando una buena atmésfera laboral,
agregando que tiene un gran compromiso con su actual trabajo. Este personal
presenta la mayor parte del tiempo una buena capacidad para la resolucion de
conflictos, procurando buscar soluciones compartidas ante cualquier problema
tanto de indole personal como laboral. Por otro lado estos funcionarios se integran
activamente en las actividades que organiza la SED, aportando de alguna manera,
ideas o simplemente siendo proactivos en los diferentes eventos.

Esta escala tiene niveles de satisfaccibn o de sinergia que de acuerdo a su
porcentaje, entre mas cercana a 100 la empresa tiene unas buenas politicas
enfocadas las buenas relaciones interpersonales tanto dentro cada dependencia
como en toda la Secretaria. Constituyéndose esta escala en una fortaleza de la
empresa que hara de esta mas competitiva en el medio en el que se desenvuelve,
ademas una fortaleza dentro del clima organizacional de la empresa en estudio.

NIVEL 1*Entre 50 y 65%) nivel medio (la empresa tiene unas fortalezas en su
personal que puede implementar como politicas reales de RI)

NIVEL 2*(Entre 66 y 80%) nivel medio alto (la empresa tiene politicas de Rl
que fortalecen a la empresa, sin embargo esta debe revisar y fortalecer cada una
de estas politicas e implementar nuevas que lleven a la excelencia a la empresa)

NIVEL 3**(Entre 81y 100%) nivel superior (la empresa tiene y aplica buenas
politicas de RI, que hacen de esta escala dentro de la empresa una fortaleza
mayor, vuelven la empresa competitiva y mejoran el clima organizacional)

SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

En esta escala cuando los resultados de la encuesta son superiores al 50%
representan el nivel de satisfaccion personal dentro de la empresa , del puesto de
trabajo, es decir a un adecuado sentido de pertenencia, es decir cuando esta
escala esta mas cercana a 100 se deduce que hay actitudes positivas percibiendo
a la SED como una gran familia en donde la atmésfera laboral es agradable o no
es un elemento relevante para sentirse bien dentro de su entidad y especialmente
en su puesto de trabajo, ademas este sentimiento positivo genera un
reconocimiento de considerar ala SED mucho mejor que cualquier entidad, no
deseando cambiar su trabajo por ningun otro, se sienten parte de esta entidad y
su trabajo hace parte de un reto de progreso y cambio.
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Esta escala tiene niveles de satisfaccibn o de sinergia que de acuerdo a su
porcentaje, entre mas cercana a 100 la empresa tiene unas buenas politicas
enfocadas al sentido de pertenencia .Constituyéndose esta escala en una
fortaleza de la empresa que hara de esta mas competitiva en el medio en el que
se desenvuelve, ademas una fortaleza dentro del clima organizacional de la
empresa en estudio.

NIVEL 1*Entre 50 y 65%) nivel medio (la empresa tiene unas fortalezas en su
personal que puede implementar como politicas reales de SP)

NIVEL 2*(Entre 66 y 80%) nivel medio alto (la empresa tiene politicas de SP
que fortalecen a la empresa, sin embargo esta debe revisar y fortalecer cada una
de estas politicas e implementar nuevas que lleven a la excelencia a la empresa)

NIVEL BWEntre 81y 100%) nivel superior (la empresa tiene y aplica buenas
politicas de SP, que hacen de esta escala dentro de la empresa una fortaleza
mayor, vuelven la empresa competitiva y mejoran el clima organizacional)

3.6.2 ¢ Que significa tener un nivel de cohesion negativo(es decir inferior al
50%) en las 6 escalas?

COMUNICACION

Cuando el resultado de nuestra encuesta nos ofrecen que los valores de esta
escala son igual o inferiores al 50% representan o se deduce que hay un nivel de
Insatisfaccion personal, es decir cuando esta escala esta cercana al 0 se deduce
que hay actitudes negativas u hostiles considerando que la comunicacién que
viene tanto del exterior como interna , es decir por cada dependencia, NO fluye
oportunamente dentro del area de trabajo , en tanto que la comunicacién entre
funcionarios y jefe superior no es fluida, presentando dificultades que influye
notoriamente tanto en las relaciones personales como en la calidad del trabajo.

Esta sentida insatisfaccion laboral y personal, ocasionada por la falta de
comunicacion, genera un sentimiento de enajenamiento del funcionario por el poco
respaldo inyectado por sus jefes, llevandolo a buscar en algunas ocasiones, ante
un determinado problema soluciones en otros medios como comparieros o en el
peor de los casos a nadie, estando sujeto a que las soluciones encontradas no
sean las mas adecuadas, y este factor este afectando y seguird afectando a
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futuro a toda la institucion, ademas de que el desempefio individual y de su
dependencia pueda tornarse lenta, desorganizada o deficiente.

Esta escala tiene niveles de insatisfaccion que de acuerdo a su porcentaje, la
empresa debe tener mas en cuenta para una solucién

NIVEL -1 @Entre 50 y 36%) nivel bajo (la empresa tiene debilidades en su
personal ya que no implementa la CO como politicas reales dentro de la
organizacién, esta se constituye en una debilidad que no fortalece el clima
organizacional)

NIVEL -2 @@ (Entre 35 y 21%) nivel inferior (la empresa no tiene politicas
de RP que fortalezcan a la empresa, por tanto de inmediato la empresa debe
crear revisar y fortalecer politicas, ya que en este momento esta escala se
constituye en debilidad mayor)

NIVEL - 3 ’ ’ ’ (Entre 20 y 0%) nivel crisis o riego (la empresa dentro
de esta escala esta en crisis, no tiene ni aplica politicas de RP, constituyéndose
en debilidad mayor, la empresa debe cambiar sus paradigmas que se relacionen
con el clima organizacional, esta empresa no es competitiva)

ESTRUCTURA

Cuando el resultado de nuestra encuesta nos ofrecen que los valores de esta
escala son igual o inferiores al 50% representan que dentro de la entidad hay
problemas e insatisfaccion personal con las politicas internas, , es decir cuando
esta escala esta cercana al 0 se deduce que hay actitudes negativas u hostiles
estas dificultades estan reflejadas en un descontento por los procedimientos de
los comités y grupos organizadores, es decir esta poblacion siente un descontento
general no solo por las decisiones que se toman al interior de los mismos sino
principalmente por observarse como comités cerrados Y selectivos, fomentando
desconfianza y sentimientos de desmotivacion.

A nivel general consideran o mejor califican el trabajo muy lento, desorganizado y

que no ha cumplido con las expectativas que se trazaron. Asi mismo no tienen

clara la estructura organizacional, piensan que las politicas de su empresa estan

encaminadas a un trabajo estatico, sin una organizacién clara, donde priman

factores externos como amistad que el trabajo como tal. Analizan que los usuarios
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a quienes estan dirigidos sus esfuerzos y trabajo es una poblacién complicada y
dificil de servir, precisamente porque no hay una conciencia laboral hacia el
usuario.

Frente a la carga laboral y remuneracion econémica determinan que no es
equitativa para todos, observando con descontento como algunos ganan mas y
trabajan menos, desmotivando significativamente su propio trabajo en
sentimientos de insatisfaccion laboral, acompanada por una baja motivacién, un
pobre empoderamiento y una baja comunicacién.

A nivel del trabajo por dependencia, consideran que no hay herramientas
necesarias para llevar a cabo un buen desempefo, es decir que encuentran
déficit a nivel del personal, del recurso técnico y tecnoldgico, de la infraestructura,
de liderazgo entre otros.

Ademas el desconocimiento que tienen de la Sed, los lleva a una especializacion
solo de la tarea que se les encomienda, por eso hay una aparente dificultad para
adaptarse a una rotacién de personal o a cualquier otro cambio.

En cuanto a los procesos de vinculacion de personal, consideran que no hay una
suficiente ética con valores que lleven a establecer lineamientos de meritocracia y
concurso, primando politicas internas u otros aspectos no relevantes.

Por todo lo anterior consideran que su SED no hay fortalezas visibles, o que
quizas simplemente los procesos no se han encaminado a adecuadamente como
para convertirse en fortalezas.

Esta escala tiene niveles de insatisfaccion que de acuerdo a su porcentaje, la
empresa debe tener mas en cuenta para una solucién

NIVEL -1 @ntre 50 y 36%) nivel bajo (la empresa tiene debilidades en su
personal ya que no implementa la ES como politicas reales dentro de la
organizacién, esta se constituye en una debilidad que no fortalece el clima
organizacional)

NIVEL -2 @ @(Entre 35 y 21%) nivel inferior (la empresa no tiene politicas
de ES que fortalezcan a la empresa, por tanto de inmediato la empresa debe
crear revisar y fortalecer politicas, ya que en este momento esta escala se
constituye en debilidad mayor)
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NIVEL - 3’ ’ ’ (Entre 20 y 0%) nivel crisis o riego (la empresa dentro de
esta escala esta en crisis, no tiene ni aplica politicas de ES, constituyéndose en
debilidad mayor, la empresa debe cambiar sus paradigmas que se relacionen
con el clima organizacional, esta empresa no es competitiva)

LIDERAZGO

Cuando el resultado de nuestra encuesta nos ofrecen que los valores de esta
escala son igual o inferiores al 50% representan insatisfaccion personal
enmarcada en una actitud pesimista frente al liderazgo que se genera e influye
dentro de nuestra entidad, , es decir cuando esta escala esta cercana al 0 se
deduce que hay actitudes negativas u hostiles , estos sentimientos se reflejan en
la poca confianza que perciben de sus jefes inmediatos, una desconfianza
asumida por considerar que las decisiones de estos jefes en muchos de los
casos son injustas, sin tener en cuenta las opiniones de sus subalternos y no
fomentando espacios para el desarrollo de nuevas ideas que ayuden a mejorar el
trabajo desemperiado

Ademas por lo anteriormente expuesto genera que los funcionarios no se sientan
conformes con sus actuales puestos de trabajo, ocasionando un descontento
laboral reflejado en el deseo de cambiarse a otro empleo y asumiendo actitudes
hostiles hacia la entidad, tanto en los procesos como en su personal en general.
Esta poblaciéon en el ambito subjetivo, percibe que muchos de sus suefos no se
han cumplido, culpando indirectamente a su entidad. No se sienten realizados vy
por tanto hay una insatisfaccion manifiesta reflejada en la poca interaccion con sus
companeros de trabajo, y en el bajo rendimiento laboral. Esta poblacién se
identifica con animales muy sumisos como, el cerdo, el conejo, el 0so perezoso.
Esta escala tiene niveles de insatisfaccion que de acuerdo a su porcentaje, la
empresa debe tener mas en cuenta para una solucién

NIVEL -1 @(Entre 50 y 36%) nivel bajo (la empresa tiene debilidades en su
personal ya que no implementa el LI como politicas reales dentro de la
organizacién, esta se constituye en una debilidad que no fortalece el clima
organizacional)

NIVEL @@ (Entre 35y 21%) nivel inferior (la empresa no tiene politicas de
LI que fortalezcan a la empresa, por tanto de inmediato la empresa debe crear
revisar y fortalecer politicas, ya que en este momento esta escala se constituye
en debilidad mayor)
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NIVEL - 3’ ’ ’ (Entre 20 y 0%) nivel crisis o riego (la empresa dentro de
esta escala esta en crisis, no tiene ni aplica politicas de LI, constituyéndose en
debilidad mayor, la empresa debe cambiar sus paradigmas que se relacionen
con el clima organizacional, esta empresa no es competitiva)

MOTIVACION

Cuando el resultado de nuestra encuesta nos ofrecen que los valores de esta
escala son igual o inferiores al 50% representan que los funcionarios analizan el
ambiente en general como desmotivante,es decir cuando esta escala esta cercana
al 0 se deduce que hay actitudes negativas u hostiles reflejados en la actitud de
poca agradabilidad que genera el trabajo que actualmente desempenan, llevando
a que su desempeno no sea del 100%, sino por el contrario sean bajo los indices
de eficiencia y eficacia. Consideran que su entidad influye directamente en esta
actitud, puesto que no motiva el emprendimiento personal, no hay motivadores
que reafirmen la dedicacion al trabajo y a la organizacion. Por tanto su estancia en
el actual cargo se convierte en algo por obligacidon y por necesidad que por un
compromiso real.

Es importante mencionar que dentro de ese sentimiento de insatisfaccion hace
parte el ambiente laboral, generador de constantes dolores de cabeza y sintomas
de estrés. En cuanto al salario es analizado como no equitativo, mencionando que
cuando este (funcionario) da mas tiempo del que le corresponde, en ningun
momento es recompensado (ni afectivamente ni econdmicamente entre otros
motivadores) tanto por sus companeros de trabajo como por sus superiores. Esta
notoria la insatisfaccion parte de los trabajadores quienes sienten que no son
evaluados por su dedicacion, y trabajo global, sino por sus errores que son
merecedores de mas reconocimiento que los aciertos o en el peor de los casos no
son valorados en ningin momento.

Esta escala tiene niveles de insatisfaccion que de acuerdo a su porcentaje, la
empresa debe tener mas en cuenta para una solucion

NIVEL -1@ (Entre 50 y 36%) nivel bajo (la empresa tiene debilidades en su
personal ya que no implementa la MO como politicas reales dentro de la
organizacién, esta se constituye en una debilidad que no fortalece el clima
organizacional)
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NIVEL -2 @ @(Entre 35y 21%) nivel inferior (la empresa no tiene politicas
de MO que fortalezcan a la empresa, por tanto de inmediato la empresa debe
crear revisar y fortalecer politicas, ya que en este momento esta escala se
constituye en debilidad mayor)

NIVEL - 3” ’ (Entre 20 y 0%) nivel crisis o riego (la empresa dentro de
esta escala esta en crisis, no tiene ni aplica politicas de MO, constituyéndose en
debilidad mayor, la empresa debe cambiar sus paradigmas que se relacionen
con el clima organizacional, esta empresa no es competitiva)

RELACIONES INTERPERSONALES

Cuando el resultado de nuestra encuesta nos ofrecen que los valores de esta
escala son igual o inferiores al 50% representan insatisfaccién personal frente a
las relaciones interpersonales, es decir cuando esta escala esta cercana al 0 se
deduce que hay actitudes negativas u hostiles considerando que hay dificultades
en las relaciones interpersonales sobre todo en la concerniente a las presentadas
entre dependencias. Ademas se manifiesta unas dificultades aparentes en las
relaciones interpersonales con los compaferos de su dependencia, que genera
evidentes dificultades para la interaccion personal, desencadena en un aparente
rechazo al trabajo y la institucion, que obliga a buscar soluciones inadecuadas
ante cualquier dificultad, es decir no son asertivos en sus decisiones, logrando
incrementar aun mas un problema. Por otra parte como no se sienten a gusto con
su medio laboral, estas personas no se integran activamente en aquellas
actividades que se organiza dentro de nuestra entidad, manifestada en constante
apatia y desinterés.

Esta escala tiene niveles de insatisfaccion que de acuerdo a su porcentaje, la
empresa debe tener mas en cuenta para una solucién

NIVEL -1 @(Entre 50 y 36%) nivel bajo (la empresa tiene debilidades en su
personal ya que no implementa la Rl como politicas reales dentro de la
organizacién, esta se constituye en una debilidad que no fortalece el clima
organizacional)

NIVEL -2 @ @ (Entre 35 y 21%) nivel inferior (la empresa no tiene
politicas de Rl que fortalezcan a la empresa, por tanto de inmediato la empresa
debe crear revisar y fortalecer politicas, ya que en este momento esta escala se
constituye en debilidad mayor)
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NIVEL — 3' ” (Entre 20 y 0%) nivel crisis o riego (la empresa dentro de
esta escala esta en crisis, no tiene ni aplica politicas de RI, constituyéndose en
debilidad mayor, la empresa debe cambiar sus paradigmas que se relacionen
con el clima organizacional, esta empresa no es competitiva)

SENTIDO DE PERTENENCIA

Cuando el resultado de nuestra encuesta nos ofrece que los valores de esta
escala son iguales o inferiores al 50% representan insatisfaccion personal, donde
hay una actitud negativa frente al sentido de pertenencia para la Empresa.

es decir cuando esta escala esta cercana al 0 se deduce que hay actitudes
negativas u hostiles Dentro de este porcentaje, el personal no percibe a la SED
como una familia, que tiene valores que lo involucre a él como trabajador y como
persona, esta percepcion hace de nuestro trabajadores personas no dirigidas a
trabajar en equipo, teniendo en cuenta por supuesto que factores como el
ambiental (sensacién de oficinas polvorientas, aireadas, calurosas, estresantes)
son muy relevantes en el desarrollo adecuado de su desempefio laboral. Ademas
la perspectiva de entidad que ellos tienen, en muchos de los casos es de una
entidad inferior a muchas otras entidades, ya que su proyeccién laboral se
proyecta en otro lugar por las condiciones econdmicas, prestacionales, vy
motivacionales.

Por lo anterior se puede concluir que estos trabajadores dentro de la entidad
estan motivados no por un verdadero sentido y compromiso empresarial, sino por
factores externos de demanda laboral, es decir por no encontrar mas trabajo en el
medio. En definitiva estas personas NO se sienten parte de la empresa y su
sentido de pertenencia esta dado por circunstancias internas dependiendo de los
costos y recompensas laborales.

Esta escala tiene niveles de insatisfaccion que de acuerdo a su porcentaje, la
empresa debe tener mas en cuenta para una solucién

NIVEL @ (Entre 50 y 36%) nivel bajo (la empresa tiene debilidades en su
personal ya que no implementa la SP como politicas reales dentro de la
organizacién, esta se constituye en una debilidad que no fortalece el clima
organizacional)
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NIVEL -2 @ @ (Entre 35 y 21%) nivel inferior (la empresa no tiene
politicas de SP que fortalezcan a la empresa, por tanto de inmediato la empresa
debe crear revisar y fortalecer politicas, ya que en este momento esta escala se
constituye en debilidad mayor)

NIVEL - 3’” (Entre 20 y 0%) nivel crisis o riego (la empresa dentro de
esta escala esta en crisis, no tiene ni aplica politicas de SP, constituyéndose en
debilidad mayor, la empresa debe cambiar sus paradigmas que se relacionen
con el clima organizacional, esta empresa no es competitiva)

4. ANALISIS Y PRESENTACION DE RESULTADOS
DESARROLLO DE LAS FASES EN EL MODELO ALPHA
4.1 FASE 1: TRABAJO DE CAMPO

DESCRIPCION: En esta primera fase del método, se realizo un acercamiento a la
empresa en estudio, atreves de una observacion de campo, en la cual se describe
al personal en su ambiento normal, sin interferir con sus relaciones, emociones y
percepciones. En esta fase lo mas importante es la descripcién del entorno laboral
(iluminacién, distribucién, aspecto fisico, dotacion laboral, higiene laboral, riegos
laborales) factor importante dentro del clima organizacional

OBSERVACION POR DEPENDENCIAS
4.1.1 Hojas de Vida

Coordinador: Nelly Gomez
Ndmero de funcionarios: 3

El ambiente es célido, limpio, con poca ventilacién, con iluminaciéon dependiente
de la energia eléctrica, ya que La luz solar es de poca visibilidad, el espacio para
cada uno de los funcionarios es minimo, ocasionando hacinamiento.
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No hay una decoracién que mejore el ambiente laboral, la pintura esta desgastada
haciendo del espacio un ambiente lugubre y muy poco motivante para el trabajo.
La comunicacién interna es buena, se observa colaboracién entre los comparieros,
y sinergia con las dependencias externas. La informacién pareciere que llega a
tiempo, se muestra confianza entre los funcionarios puesto que conocen bien las
actividades a desempenar.

Es importante en esta seccion la utilizacion de uniformes y elementos de
seguridad que puedan protegerlos de las enfermedades relacionadas con la
manipulacién de documentos. Tienen un nivel de carga laboral alta.

Las relaciones interpersonales son buenas, como parte de la integracion, realizan
actividades en las que los miembros de la dependencia comparten aficiones,
gustos, alimentos, entre otros. Se nota organizacién en el desempefo de su
trabajo, no hay manifestacion de ansiedad en el personal.

El material que pertenece al manejo de esta area esta disperso en dos oficinas
mas y los archivos no se encuentran condiciones apropiadas.

Hay disposicién e interés en el personal que desea un cambio que beneficie tanto
a la oficina como a la SED. La coordinadora manifiesta que el trabajo en algunas
actividades como la revision manual de las carpetas es dispendioso ya que no
existe un sistema que agilice este procedimiento.

La dotacién es escasa ya que manejando las carpetas que contiene &acaros,
hongos, sin la respectiva utilizaron de guantes, uniforme tapa bocas y las
respectivas fumigaciones constantes a las hojas de vida.

ESQUEMA DE UBICACION HOJAS DE VIDA
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Fuente: Esta investigacion.

CONVENCIONES
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4.1.2 Oficina de Atencion al Ciudadano

Coordinadora: Sandra Guevara
NuUmero de Funcionarios: 8

El ambiente general es bueno, presenta ventilacion adecuada, la oficina tiene
buena iluminacion, esta bien distribuida, no presenta hacinamiento, esta bien
arreglada, hay buen manejo de colores, hay cuadros que adorna el ambiente en
general 'y como medida de integracidbn escuchan mdusica, las relaciones
interpersonales se evidenciaron muy buenas, aunque se noto la manifestacion de
companeros temperamentales, es muy buena la comunicacion presentada entre la
Coordinadora y sus funcionarios, los dias lunes y viernes manejan un nivel alto de
estrés ya que la poblacion atendida es alta, se observo niveles muy buenos de
liderazgo, y companerismo, en actividades como el reemplazo de trabajo de los
companeros que faltan.

Se destaca que la coordinadora conoce y desempefa funciones de sus
companeros. La carga laboral actualmente es alta pues que se reubicaron dos
funcionarios de la oficina que atendian publico, que afecta directamente el
desemperio general de la oficina, segun manifestacién verbal de la coordinadora.

Es importante mencionar que la imagen del personal que tiene relacién directa con
el usuario debe ser unificada de tal manera que identifigue y represente a la
institucion como tal (utilizacion de dotacion).

Se presenta inconvenientes con la dependencia de archivo ya que parte de esta
oficina queda al respaldo de la atencién al Ciudadano, estan separados por un
vidrio transparente que deja entrever un mal aspecto para esta oficina.

Problema pendiente de solucion Se observa organizacién de su archivo, en sus
A-Z.
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4.1.3 Oficina de Constancias

Coordinadora: Josefina Burgos de Lozano.
Numero de funcionarios: 5

El ambiente general es bueno, hay regular ventilacion, buena iluminacién, aunque
hay evidencia de ldmparas quemadas, el disefio de la oficina es bueno, aunque se
presenta hacinamiento, hay pocos detalles en la oficina predominando los
encontrados en los computadores, hay buena pintura y buen manejo de colores.
Las relaciones interpersonales se observan calidas y de mucha colaboracion. La
comunicacion y relaciones interpersonales son muy buenas al interior de la
dependencia, pero presenta dificultad en la comunicacibn con algunas
dependencias externas, especialmente con atencion al ciudadano, ya que segun
la coordinadora manifiesta que llegan a su dependencia correspondencia que no
le compete. Ademas se esta atendiendo mucho publico que segun los procesos de
modernizacion ya no corresponderian. La Coordinadora maneja un buen nivel de
liderazgo con sus funcionarios, hay un buen nivel de companerismo ya que los
companeros se colaboran mutuamente para llevar a cabo de mejor manera el
trabajo. Como parte del buen ambiente laboral presentado en esta oficina, se
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evidencio la realizacion de actividades comunales como ir a tomar café en
equipo, escuchar musica, que denotan la calidez humana.

La coordinadora desaprovecha el tiempo de realizacion de sus funciones debido a
que invierte gran parte del mismo en la atencién permanente de usuarios y
afluencia de gente en su oficina. Es una oficina ordenada, los funcionarios llevan
un control de sus movimientos dentro de la SED es una oficina donde existe
buena comunicacién interna.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.4 Oficina de Contabilidad

Coordinador: Luis Ernesto Ocana.
NuUmero de Funcionarios: 5 funcionarios

El ambiente laboral es bueno, presenta buena ventilacion, hay buena iluminacion

solar y eléctrica, permanecen en completo contacto y realmente se nota la

integracidon en esta oficina. Dentro de la seccion no se presenta un hacinamiento

visible, pero faltan elementos visuales que motiven el desempefno laboral, la

pintura se ve desgastada, y seria importante una nueva capa de colores para que
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otorgue mas vivacidad en esta oficina, la comunicacién se observa que es muy
buena entre coordinador y sus funcionarios a cargo, y asi mismo se evidencio el
buen trato al publico que atiende. Se observa buena capacidad de liderazgo ya
que constantemente los funcionarios opinaban con ideas para beneficio de la
SED. La carga laboral es adecuada y no se observo sobrecarga para nadie, la
presentacion personal de los funcionarios es muy buena, no se observan riegos
profesionales visibles aparentes. Se noto la ubicacion de una cartelera de
informacién muy adecuada tanto para los funcionarios dentro de la sed, como para
los funcionarios a quien presta el servicio esta oficina. Se observa buena
capacidad de liderazgo ya que constantemente los funcionarios opinaban con
ideas para llevar con mejor eficiencia su trabajo. Se hace necesario que la oficina
se reorganice para aprovechar de mejor manera sus espacios.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.5 Oficina de Talento Humano

Coordinadora: Ana Benavides de Santa cruz
Funcionarios a cargo: en total 13 (7 en el tercer piso, 4 en el quinto piso, 2 en el
primero y segundo)

En el tercer piso hay un buen ambiente general, con una ventilacién adecuada,
esta bien iluminado el espacio. No se presenta hacinamiento, se observan algunos
detalles que mejoran notablemente la presentacién de la oficina, hay una buena
comunicacion interpersonal tanto entre comparieros como de coordinadora hacia
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sus funcionarios. Se observa grandes niveles de estrés en las secretarias por la
cantidad de personal que se atiende. Se observa un buen entendimiento y
companerismo entre los funcionarios de esta oficina, la carga laboral se nota que
esta bien distribuida entre los funcionarios No hay evidencia de riegos
profesionales aparentes como cables o archivadores. Si hay cartelera de talento
humano, pero necesita fortalecer la informacion que presenta al publico.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.6 Oficina de Prestaciones Sociales

Coordinadora: Teresita Montenegro

Numero de Funcionarios: 7 Funcionarios.

El Ambiente general es bueno, presentando ventilacion adecuada, hay goteras y
filtraciones en el segundo recinto, hay buena iluminacion pero se observan
bombillas quemadas, se deberia redistribuir mejor la oficina, hay detalles como
cortinas y calendarios que mejoran el ambiente laboral. Se observa que los ultimos
cambios de personal, han generado una sobre carga en el trabajo, esta oficina
atiende una gran cantidad de publico, hay un entusiasmo en la gran mayoria de
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ellos, la presentacion personal es muy buena, se observa algunos riesgos como
cables sueltos, que no amenazan directamente el trabajo en grupo, se observa
buena comunicacion entre la coordinadora con los funcionarios especialmente con
el abogado. Hay un buen espacio general por el cual no se presenta hacinamiento,
se observa dedicacion al trabajo por parte de los funcionarios de la oficina, todos
estan en lo suyo, y solo se observo comunicacién para lo referente al trabajo. Los
espacios dedicados a la comunicacion interpersonal sé vivencia de manera
individual, por ejemplo el café, la musica. La divisién existente que fracciona la
oficina, corta la comunicacién entre funcionarios dando la impresion de dos
oficinas en vez de una, se evidencio que la primera parte de la oficina esta mas
integrada que la segunda (lado izquierdo) ya que comparten aficiones como la
musica. La carga laboral aparentemente es equitativa no se observa sobrecarga
aparente para algun funcionario. Se realiza levantamiento de planos y tomas
fotograficos.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.7 Oficina de Nomina

Coordinador: Marcela Buck
NUmero de Funcionarios: 13

Se observa un ambiente laboral muy silencioso, con falta de ventilacion evidente,
hay un espacio personal solo el necesario para laborar, ya que la oficina no da
espacio para mas funcionarios, por tanto e el poco espacio esté bien distribuida
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tanto la adecuacion de sus equipos, muebles, entre otros. No hay cartelera
elaborada y estructurada, alusivas a los procesos de nomina. Las relaciones
interpersonales se observan cortadas, con poca fluidez verbal, hay que tener
presente el cambio de coordinador. Hay buena comunicaciéon entre companeros
afines de trabajo. Se evidencia una buena capacidad de liderazgo entre los
funcionarios de esta dependencia, en esta oficina no se observa escasa en
decoracion de detalles que motiven el desempefio laboral, la oficina es muy
calurosa. Se observa en esta oficina un alto nivel de estrés por la carga laboral
entre los funcionarios. La presentaciéon personal es adecuada.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.8 Oficina de Despacho

Coordinadora: Patricia Cordoba Vallejo (Secretaria de Educacion Departamental)
Numero de funcionarios en total: 3

El ambiente en general es bueno, hay ventilacion, el despacho esta bien
iluminado, no se observa oscuridad. El disefio de la oficina esta bien organizado,
no hay hacinamiento, la oficina esta llena de detalles que hacen del espacio un
ambiente agradable, se observa que la relacion interpersonal entre las
funcionarias asi como de la coordinadora hacia ellas es buena. Se observa buena
comunicacion con otras dependencias la atencion al publico se presenta en mayor
cantidad cuando la Secretaria Departamental se encuentra en despacho. Se
demuestra mucha actividad y empefio en el trabajo que realizan las funcionarias,
ademas de un buen nivel de liderazgo tanto grupal como individual, la
presentacion personal es adecuada, en cuanto a riesgos profesionales se denota
algunos cables sueltos. Se caracteriza esta oficina por su buena atencién al
publico y su organizacién. Se realizan tomas fotogréficas y levantamientos de los
planos generales de la oficina.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.9 Oficina de Planeacion

Coordinador: Hernan Pantoja.
Nuamero total de funcionarios: 4

El ambiente general es muy bueno, la oficina tiene ventilacion, aunque las
ventanas no abren totalmente. Hay buena iluminacion tanto solar como eléctrica,
el disefo de la oficina es adecuado, por tanto no hay hacinamiento, la oficina tiene
algunos detalles como cuadros y mensajes que mejoran el ambiente en general.
Se evidencio buenas relaciones interpersonales entre comparneros y del
coordinador hacia ellos. Hay muy buenos indices de liderazgo tanto grupal como
individual, con una carga laboral aparentemente equitativa, la presentaciéon
personal es muy buena. Hay algunos riesgos profesionales como cableado suelto,
las instalaciones de la oficina es compartida con la oficina de estadistica.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.10 Oficina de Estadistica

Coordinador: Mauricio Rosero.
NuUmero total de funcionarios: 5

El ambiente en general es bueno, hay buena ventilacién en la oficina, aunque las
ventanas no se abren, la iluminacién es buena tanto solar como la eléctrica, el
disefo de la oficina es adecuado, por tanto no hay hacinamiento, pero asimismo
no hay detalles que mejoren y motiven de mejor manera el ambiente laboral, las
relaciones interpersonales entre compaferos y coordinador son buenas, la
atencion al publico es al alta sobre todo en apertura de la matricula de cada ano.
La carga laboral es aparentemente equitativa para todos los funcionarios, hay
buenos indices de liderazgo. Hay algunos cables sueltos que de alguna manera
pueden colocar en riesgo a los funcionarios. Hay una adaptacion al nuevo
coordinador, quien esta al frente tanto de los procesos concernientes a estadistica
y modernizacién.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.11 Oficina de Reorganizacion

Coordinadora: Ana Benavides de Santacruz
Numero de funcionarios: 6

El ambiente en general es bueno, presenta buena ventilacion, la iluminacion es
buena a nivel solar pero hay algunas barras eléctricas danadas, en esta oficina
presentan un nivel de hacinamiento considerable, la oficina no presenta detalles
que motiven o animen el ambiente en general. Las relaciones interpersonales son
muy buenas se denota comunicacion y cooperacién entre los mismos
companeros. El nivel de atencion al publico es alto por el proceso de
reorganizacién. Hay muy buenos indices de liderazgo grupal, la presentacién
personal es adecuada, hay riesgos profesionales como cableados suelto,
infecciones virales ocasionadas por las hojas de vida, ademas de contaminacién
olfativa por las cafierias del bafno colindante que se encuentra en mal estado.
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Fuente: Esta investigacion
4.1.12 Oficina de Escalafén

Coordinadora: Flor Alba Mera
Ndmero de funcionarios: 5

El ambiente en general es muy bueno, la ventilacién es de alguna manera muy
deficiente ya que las ventanas no abren, la luz es buena a nivel de la solar pero
tienen problemas con algunas lamparas de electricidad , hay muchos muebles en
mal estado, y la organizacion del espacio es correcta , pero si presentan un
hacinamiento grupal. En el ambiente en general no hay muchos detalles que
motiven la actividad laboral. Se nota la colaboraciéon entre los comparneros. La
carga laboral es alta. Tiene una muy buena presentacion personal los funcionarios
de esta oficina, es de importancia rescatar que por manejar hojas de vida
presentan, hay mucho acaro, polvo, que colocan en riesgo la salud de los
funcionarios, ademas no hay implementos necesarios como tapabocas y
uniformes para la proteccion.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.13 Oficina de Sistemas

Coordinador: Fabian Guerrero
Numero de funcionarios: 4

El ambiente laboral es bueno, hay buena ventilacién, hay buena iluminacién tanto
solar como eléctrica, no hay hacinamiento por lo que hay una buena organizacion
del espacio. No hay detalles que mejoren y que motiven el ambiente laboral, no
hay cartelera alusiva a los procesos de sistemas, las relaciones interpersonales
entre companeros y de coordinador hacia sus funcionarios es muy buena, llena de
cooperativismo, hay buenos indices de liderazgo tanto grupal como individual. La
presentacion es acorde con su profesion y actividades laborales. Hay riesgos
profesionales muy evidentes como el ruido realizado por los equipos de
computacién, también sillas en mal estado.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.14 Talento Humano (Quinto piso)

El ambiente laboral es muy bueno, lleno de cooperativismo y amistad, hay buena
ventilacién e iluminacién tanto solar como eléctrica, el disefio de la oficina es
adecuado, no presentando hacinamiento, el espacio esta lleno de detalles que
mejoran la presentacion de la oficina en cuanto a la comunicacién se evidencia
que la informacion correspondiente a actividades dentro de la Sed, llegan tarde o
en el mayor de los casos no llega. La atencién al publico es alta, pero no hay
indices de estrés. La carga laboral es adecuada para cada perfil. La presentacién
personal es muy buena, es de importancia tener en cuenta que hay cables salidos,
estantes con riegos profesionales evidentes.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.15 Oficina de Presupuesto

Coordinadora: Marcia Yépez.
NuUmero de funcionarios: 3

El ambiente laboral es muy bueno, hay buena iluminacién tanto solar como
eléctrica, esta oficina es confortable, comoda con buena distribucién del espacio,
hay buena organizacion de archivos y de herramientas de oficina, no hay
hacinamiento, no hay muchos detalles pero es acogedora la oficina, hay buenos
indices de liderazgo y buena atencidén al publico. La presentacion personal es
adecuada, hay buena comunicacién entre la coordinadora y sus funcionarios y de
igual forma entre las funcionarias.
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4.1.16 Oficina de Juridica

Coordinador: Johny Villareal
NUmero de Funcionarios: 6

Dia de visita: 23 de Febrero

No hay buena ventilacion, la iluminacion tanto solar como eléctrica es muy buena,
el diseno de la oficina se adecua para que los funcionarios no presenten
hacinamiento, la oficina en general estd llena de adornos como cuadros que
mejoran la presentacion general, hay una muy buena cartelera que facilita e
informa de manera real al publico. Las relaciones interpersonales son muy
buenas, tanto entre comparieros de la misma oficina como con el coordinador. Se
evidencia altos indices de atencién al publico pero con una carga laboral muy
discreta. Hay buenos indices de liderazgo en esta oficina, se evidencia
cooperativismo ya que hay actividades grupales como la toma de café, escucha
de musica entre otros. La presentacion personal es muy buena.
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Fuente: Esta investigacion

4.1.17 Oficina de Pagaduria

Coordinador: Paulo Gil
Numero de funcionarios: 5
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El ambiente general es muy bueno, hay ventilacion adecuada, no se presenta
hacinamiento, es una oficina que tiene una cantidad considerable de archivos, no
se ve necesario la utilizacién de detalles. Se evidencia buenas relaciones
interpersonales tanto entre companeros de la oficina como del coordinador con
cada uno de ellos. Hay una alta demanda de publico, que ocasiona en ciertas
temporadas una carga de estrés alta. La presentacién personal es adecuada, se
evidencia cableados que pondrian en riesgo al personal.
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Fuente: Esta investigacion
4.1.18 Oficina de Almacén

Coordinador: Omar Arteaga
Numero de funcionarios: 2

El ambiente general es un ambiente bueno, relajado, tranquilo, con buena
ventilacién, regular iluminacién, ya que por estar al fondo de la SED se encuentra
con una iluminacién solar minima. La oficina presenta un disefio cerrado, no se
evidencia hacinamiento para el personal, al nivel de detalles, la oficina consta de
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un cuadro, un almanaque, pero no hay disefios alusivos a motivar el mejor
desempeno laboral. Se observa que la relacion del Coordinador con el resto de
sus funcionarios es muy buena, hay confianza, se hace necesario capacitar
mejor en la atencién el publico, la carga laboral es normal, la presentacion
personal es buena. En la segunda division de la oficina se ve peligroso como
riesgo laboral, la acumulacion de sillas y articulos viejos.

No hay evidencia de necesidades urgentes para mejorar las relaciones
interpersonales, puesto que el ambiente es bueno. Se observa un entendimiento
muy bueno entre el coordinador y sus funcionarios, se observa en los funcionarios
un nivel de interés muy bueno, aportando ideas para mejorar su trabajo. Durante
la visita no se genero angustia en el personal por el contrario una colaboracion
necesaria. Se evidencia que esta oficina es humeda, afectando en muchas
ocasiones el estado de salud de los funcionarios.

No hay evidencia de niveles de estrés. Se evidencia una organizacion en el
archivo del coordinador (A-Z).
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Fuente: Esta investigacion
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4.1.19 Sede de la Pedagodgica
Coordinador: Luis Eduardo Castillo

Durante el transcurso de la visita a la sede de la Pedagdgica se encontraron varias
fases importantes, que necesariamente repercuten en el Bienestar de los
funcionarios. La infraestructura de la sede sé convirtié en un riesgo inminente para
los funcionarios quienes, sin una respuesta de las directivas estan en un alto
peligro laboral. La edificacion esta de pocos cayéndose y ocasionando problema
de salud. Cada vez que hay lluvias las instalaciones se ven averiadas y por tanto
el personal estd en riesgo. Goteras y filtraciones de agua que ocasionan
problemas de salud respiratoria. Los sanitarios y bafos estan en mal estado, sin
agua potable. La pintura esta desgastada, los funcionarios no presentan
hacinamiento. Hay infestacién de zancudos, moscas y ratas por las condiciones
antihigiénicas de las instalaciones, bafos y material papelo grafico (hojas de
vida). Las hojas de vida se encuentran en una especie de relleno sanitario donde
no hay ni orden, ni higiene, todo estd desorganizado. Las oficinas no cuentan con
buena iluminaciébn solar, son paredes humedas. Las organizaciones
gubernamentales deben intentar establecer las a adecuadas funciones del
personal que permitan establecer un contacto directo con las necesidades de la
sede. Es importante que se adecue y se acerque mas a la pedagogica al personal
administrativo de la SED.

4.1.20 Subsede de Atencion a la Diversidad

Coordinador: Alicia Riascos.
NuUmero de funcionarios: 6

El ambiente general es muy bueno, hay ventilacion, no se presenta hacinamiento,
son unas oficinas que tienen buena ventilacion e iluminacion, esta decorado con
detalles que mejoran notablemente el ambiente general, no se ve necesario la
utilizacion de mas detalles. Hay una cartelera informativa. Se evidencia buenas
relaciones interpersonales tanto entre compareros de la oficina como de la
coordinadora con cada una de ellas. No hay niveles de estrés. Conserva un
ambiente muy tranquilo. La presentacién personal es adecuada, se evidencia
cableados que pondrian en riesgo al personal.
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4.1.21 Subsede Casa de la Cultura

Coordinador: Alvaro
Numero de funcionarios: 2

El ambiente general es muy bueno, hay ventilacion, no se presenta hacinamiento,
€S una casa con varios recintos como sala de presentacion cultural, la biblioteca y
los salones de exposiciones. El ambiente es tranquilo, con presencia de detalles
muy adecuaos para lo que representa esta sede. Se evidencia buenas relaciones
interpersonales entre el coordinador con la auxiliar administrativo. Hay una baja
demanda de publico, que ocasiona solo en ciertas temporadas una carga de
estrés alta. La presentacion personal es adecuada.

42 FASE DOS: DESARROLLO DE LA ENCUESTA MODELO
CONTEXTUALIZADA PARA LA SED

DESCRIPCION: en esta fase se realizo el disefio de la encuesta modelo aplicada
(ver anexo)

Importancia anexa de la encuesta del modelo ALPHA

a. Descubre desde un principio fuentes especificas de irritacion entre los
empleados que con frecuencia se relacionan con asuntos que pueden corregirse
facilmente en cuanto se conocen, con lo cual se evitan dificultades posteriores.

b. La posibilidad de expresar opiniones y sentimientos tanto positivos como
negativos sirve de valvula de escape; que consigue desahogar muchos
resentimientos latentes.

c. Las opiniones reveladas por el estudio de actitudes son Utiles para planear la
organizacién y las modificaciones, y para la capacitacion de los lideres de
Procesos.

4.3 FASE TRES: APLICACION DE LA ENCUESTA ESCRITA

DESCRIPCION: En esta fase se aplico la encuesta modelo al censo de la entidad
en estudio. La encuesta fue aplicada por cada dependencia con una duracion
maxima de 10 minutos.
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4.4 FASE 4:
RESULTADOS

TABULACION Y ENTREGA DE

INFORME SOBRE

DESCRIPCION: En esta fase se entrega ya la tabulacién de la encuesta al
personal administrativo de la Secretaria de Educacién Departamental arrojo los
siguientes resultados:

Dentro de la tabulacion se discriminan las preguntas con mayor sinergia

4.4.1 Sentido de Pertenencia

Preg2 |preg4 |Preg7 |Pregii |Preg27 |Preg32

A 18 35 4 66 76 81

B 25 6 32 14 9 26

C 85 31 43 2 44 22

D 16 60 56 58 8 14

E 0 11 7 0 5 1

F 0 0 0 0 0 0

G 0 0 0 0 0 0

NO CONTESTARON |0 1 2 4 2 0

TOTALES 144 144 144 144 144 144

Mayor Sinergia A+B D+E D+E D A+C A+C PROMEDIO
43 71 63 58 120 103 76
29,86% | 49,31% |43,75% [ 40,28% | 83,33% | 71,53% | 53,01%
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Fuente: Esta investigacion
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Preg2 preg4 Preg7 Pregi1  Preg27  Preg32
4.4.2 Relaciones Interpersonales (RI)
RI RI RI RI RI
Preg1 Preg5 |Preg10 |Preg34 |Preg44
A 16 5 56 10 25
B 60 2 43 1 39
C 53 55 27 1 44
D 3 38 11 1 27
E 12 42 5 113 8
F 0 0 1 17 0
G 0 0 0 0 0
NO CONTESTARON |0 2 1 1 1
TOTAL 144 144 144 144 144
TOTAL
Mayor Sinergia A+B D+E A+B+C |B+E A+B
76 80 126 114 64 92
52,77% |55,55% |87,50% |79,16% |44,44% |63,88%

Fuente: Esta investigacion
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Preg1
Preguntas pertenecientes a Rl

Pregb Preg10 Preg34 Preg44

4.4.3 Comunicacion (CO)

CO CO CO CO CO
Preg16 |Preg17 |Preg18 |Preg20 |Preg33

A 17 30 75 49 10

B 30 22 55 34 85

C 46 47 5 21 9

D 43 32 7 30 27

E 7 10 2 9 12

F 0 0 0 0 0

G 0 0 0 0 0

NO CONTESTARON 1 3 0 1 1

TOTAL 144 144 144 144 144

Mayor Sinergia A+B A+B A+B A+B A+B TOTAL
47 52 130 83 95 81,4
32,63% [36,11% [90,27% |57,63% |65,97% |56,53%

Fuente: Esta investigacion
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Respuest

Preg16 Preg17 Preg18 Preg20 Preg33
Preguntas correspondientes a CO

4.4.4 Motivacion (MO)

MOTIVACION
MO MO MO MO MO MO MO
Pre3 Pre9 Pre13 |[Pre19 |Pre26 |Pre29 |Pre31

A 3 4 3 24 8 20 8

B 13 4 18 23 20 25 16

C 13 10 27 27 36 89 42

D 50 70 58 44 58 4 56

E 65 54 38 24 20 0 20

F 0 0 0 0 0 0 0

G 0 0 0 0 0 0 0

NC 0 2 0 2 2 6 2

Preguntas con mayor sinergia | D+E D+E A+B A+B A+B A+D D+E
115 124 21 47 28 24 76
79,86% |86,11%|14,58% | 32,63% | 19,44% | 16,66% | 52,77%

Fuente: Esta investigacion
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Preguntas correspondientes a MO
4.4.5 Liderazgo
Preg6 |Preg12 |Preg14 |Preg15 | Preg22 | Preg23 | Preg30 | Preg45 | Preg48
94 27 70 135 109 58 84 31
A 0 94 8 43 77 4 30 49 1
B 4 23 19 27 58 14 28 6 0
C 33 23 34 41 0 53 42 46 9
D 69 0 55 23 5 52 35 2 13
E 37 0 27 7 4 18 5 38 18
F 0 0 0 0 0 2 0 0 97
G 0 0 0 0 0 0 0 0 1
NC 1 4 0 3 0 1 4 3 5
TOTAL 144 144 143 144 144 144 144 144 144
Mayor Sinergia | D+E A A+B A+B A+B A+C+D |A+B C+E D+E
106 94 27 70 135 109 58 84 31
73,61% | 65,27% | 18,75% | 48,61% | 93,75% | 75,69% | 40,27% | 58,33% | 21,52%

Fuente: Esta investigacion
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4.4.6 Estructura (ES)
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Preguntas correspondientes a LI

ES ES ES ES ES ES ES ES ES ES ES
Preg8 |Preg21 |Preg24 |Preg25 |Preg28 | Preg36 | Preg40 | Preg41 | Preg42 | Preg43 | Preg46
42 71 124 82 50 29 7 47 32 29 101

A 21 22 70 17 15 29 14 9 22 26 4

B 21 49 1 1 92 83 21 38 10 22 20

C 64 60 54 61 35 27 3 62 34 19 1

D 36 3 13 6 2 2 20 29 60 29 81

E 0 8 1 4 0 0 68 5 9 42 23

F 0 0 0 33 0 0 7 0 0 2 10

G 0 0 0 16 0 0 0 0 0 0 0

NC 2 2 5 6 0 3 11 1 9 4 5

TOTAL 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144

Mayor Sinergia | A+B A+B A+C A+C+E |A+C A F A+B A+B D B+D
42 71 124 82 50 29 7 47 32 29 101
29,16% | 49,30% | 86,11% | 56,94% | 34,72% | 20,13% | 4,86% |32,63% | 22,22% | 20,13% | 70,13%

Fuente: Esta investigacion
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Preguntas correspondientes a ES

Fuente: Esta investigacion

4.4.7 Resultados en General

RESUMEN DE LAS 6 ESCALAS
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Fuente: Esta investigacion

SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta escala se encuentra en el NIVEL 1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)
Esta escala se encuentra en el NIVEL 1
COMUNICACION (CO)

Esta escala se encuentra en el NIVEL 1
LIDERAZGO (LI)

Esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

Esta escala,se encuentra en el NIVEL -1
MOTIVACION (MO)

Esta escala se encuentra en el NIVEL -1
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4.4.8 Interpretacion de Resultados por Dependencias

Dependencia de Atencion al Ciudadano

ATEIFIQ[QN_AL_QUJ_PADANO
m Total 8 funcionarios

80,00%

70,00% 67,50%

60,00%

50,00% - 47,50%

46,25%

43,75%

38,50%

45,00%

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1

MOTIVACION (MO)
Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

RELACIONES INTERPERSONALES (RI)
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Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Constancias

CONSTANCIAS

[= ion Total de 5 fui ios |

90,00%

84,00%

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
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RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 3
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Contabilidad

m Totalde 5 Funcionarios

60.00%% 60.00%%

50.,00%

30.,00<%%

20.00% -

10,00

0.00%% -

co ES [ Mo RI sP
ESCALAS

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
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RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Seccién Despacho

@ Total de 3 funcionarios

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
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RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 3
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Atencion a la Diversidad

m Totalde 6 funcionarias

CcoOoO ES L1 MO R SP
ESCALAS

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2

ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

MOTIVACION (MO)
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Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Escalafén

= Total 5 funcionarios

60,00%%
57.,60%

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
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LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Hojas de Vida

B Total 4 funcionarios

Fuente: Esta investigacion
COMUNICACION (CO)
Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

ESTRUCTURA(ES)
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Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1

MOTIVACION (MO)
Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2

RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Almacén

m Total de 3 funcionarios

Fuente: Esta investigacion
COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
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ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
LIDERAZGO (LI

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Juridica

82.80%

57.14%

“40,00% —

30,00%% -

20.00% -

10.00% -

0.00%

co ES L Mo R sP
ESCALAS

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)
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Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 3
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
ELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Nomina

NOMINA

B Total 13 funcionarios

70.00%%

64.61<%%

60,00%

50.00<%

Fuente: Esta investigacion
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COMUNICACION (CO)
Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -3
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -3

INTERPRETACION DE RESULTADOS
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Dependencia de Pagaduria

B Total 5 funcionarios

76,00%

52,00%

48.80% 50.,00%

44.,40%

41,60%

40,00%

30,00%

20,00%

10.,00%

0,00%

ESCALAS

Fuente: Esta investigacion
COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2

SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)
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Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Subsecretaria Pedagdgica

= Total 31 funcionarios

62,00%
60,00%

57.,40%

44.83%

Fuente: Esta investigacion
COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
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SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)
Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Subsecretaria de Planeacion y Estadistica

B Total 9 funcionarios

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

193



RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Prestaciones

PRESTACIONES SOCIALES

‘ m Total 7 funcionarios ‘

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

45,14%

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2

ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

MOTIVACION (MO)
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Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 3
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Presupuesto

PRESUPUESTO

‘ m@m Total 3 funcionarias ‘

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
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MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Reorganizacion

B Total 6 funcionarios

30.00<%

20,00<%

10.,00°%

0.00%%

ESCALAS

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -3
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
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LIDERAZGO (LI)
Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -3
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)
Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Sistemas

@ Total 4 funcionarios

50.00%

40,00%

30.00%

20,00%

10.,00% —

0.,00% -

ESCALAS

Fuente: Esta investigacion
COMUNICACION (CO)
Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 3

ESTRUCTURA(ES)
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Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 3
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 3
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Dependencia de Talento Humano

TALENTO HUMANO

‘- Total 18 funcionarios ‘

70,00%

66,66%

60,00%

51.,83% 50,88%

50.,00% - 48,11%
45.55%

42,38%

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)
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Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Casa de la Cultura

@ Total 2 funcionarios

30.00%%

20.,00%

10.,00%%

O0.,00%

ESCALAS

Fuente: Esta investigacion
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COMUNICACION (CO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
ESTRUCTURA(ES)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

Esta dependencia en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
4.4.9 Interpretacion de Resultados por Género

Género Masculino
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@ Poblacion Total de 67 funcionarios

CO ES LI MO RI SP
ESCALAS

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

El personal de género masculino en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

El personal de género masculino en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

El personal de género masculino en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

El personal de género masculino en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

El personal de género masculino en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

El personal de género masculino en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS POR GENEROS
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Género Femenino

@ Total poblacion de 77 funcionarias

70.64%

55.32%
52,09%
49.,35%

41,88% 41,90%

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

El personal de género femenino en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

El personal de género femenino en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

El personal de género femenino en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

El personal de género femenino en esta escala se encuentra en el NIVEL- 1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

El personal de género femenino en esta escala se encuentra en el NIVEL 2

SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)
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El personal de género femenino en esta escala se encuentra en el NIVEL -1

4.4.10 Interpretacion de Resultados por Trabajo Desempefiado

Nivel Directivo

@ Total poblacién 19

42,98%
40,00%

30,00%
20,00% -

10,00% -

0,00% -

CcoO ES L1 MO R SP
ESCALAS

Fuente: Esta investigacion
COMUNICACION (CO)
El personal de nivel directivo en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
ESTRUCTURA(ES)
El personal de nivel directivo en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)
El personal de nivel directivo en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)
El personal de nivel directivo en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

El personal de nivel directivo en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
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SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)
El personal de nivel directivo en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Nivel Profesionales

PROFESIONALES

[m Total poblacién 56 |

80,00%

72,50%

70,00

60,00%%

51.19°%
50,00% -

45.83%

40.00%%

30.00°<%%

COMUNICACION (CO)
El personal de nivel profesional en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

El personal de nivel profesional en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

El personal de nivel profesional en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

MOTIVACION (MO)
El personal de nivel profesional en esta escala se encuentra en el NIVEL -1

RELACIONES INTERPERSONALES (RI)
El personal de nivel profesional en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)
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El personal de nivel profesional en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Nivel Tecnolégico

m Total poblacién 13

47.,43%
44.,44%

40,38%

34.,26%

Fuente: Esta investigacion
COMUNICACION (CO)

El personal del nivel tecnolégico en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
ESTRUCTURA(ES)

El personal del nivel tecnolégico se encuentra en el NIVEL -1

LIDERAZGO (LI)

El personal del nivel tecnolégico en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
MOTIVACION (MO)

El personal del nivel tecnolégico en esta escala se encuentra en el NIVEL -2
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

El personal del nivel tecnolégico en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
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SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)
El personal del nivel tecnolégico en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
INTERPRETACION DE RESULTADOS

Nivel Auxiliar Administrativos

mE Total poblacion 48

COMUNICACION (CO)

El personal auxiliar administrativo en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
ESTRUCTURA(ES)

El personal auxiliar administrativo en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
LIDERAZGO (LI)

El personal auxiliar administrativo en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
MOTIVACION (MO)

El personal auxiliar administrativo en esta escala se encuentra en el NIVEL -1
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

El personal auxiliar administrativo en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
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SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)
El personal auxiliar administrativo en esta escala se encuentra en el NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

Nivel de Servicios Generales

@ Total poblaciédn 6

i 40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0.,00%

co ES L1 MO R SP
ESCALAS

COMUNICACION (CO)

El personal de servicios generales en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
ESTRUCTURA(ES)

El personal de servicios generales en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
LIDERAZGO (LI)

El personal de servicios generales en esta escala se encuentra en el NIVEL 1
MOTIVACION (MO)

El personal de servicios generales en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

El personal de servicios generales en esta escala se encuentra en el NIVEL 2
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SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

El personal de servicios generales en esta escala se encuentra en el NIVEL 2

4.4.11 Interpretacion de Resultados por Edad

Edad Correspondiente Entre 21 A 30 Ahos

ANOS
@ Total muestra 33 funcionarios

69.,69%

53.,18%

20,00%%

10.,00%

0,00%
Cco ES L1 MO R sSP
ESCALAS

Fuente: Esta investigacion
COMUNICACION (CO)

La poblacién comprendida entre 21 y 30 afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL 1

ESTRUCTURA(ES)

La poblacion comprendida entre 21 y 30 afilos en esta escala se encuentra en el
NIVEL -1

LIDERAZGO (LI)

La poblacion comprendida entre 21 y 30 afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL 1

MOTIVACION (MO)

La poblacién comprendida entre 21 y 30 afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL -1
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RELACIONES INTERPERSONALES (RI)

La poblacién comprendida entre 21 y 30 afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL 2

SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

La poblacién comprendida entre 21 y 30 afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL -2

INTERPRETACION DE RESULTADOS POR EDADES

Edad Correspondiente Entre 31 A 40 Anos

POBLACION DE EDAD ENTRE
31 A 40 ANOS

‘ m Total muestra 47 funcionarios ‘

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)
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La poblacién comprendida entre 31 y 40 anos
NIVEL 1

ESTRUCTURA(ES)

La poblacién comprendida entre 31 y 40 anos
NIVEL -1

LIDERAZGO (LI)

La poblacién comprendida entre 31 y 40 anos
NIVEL 1

MOTIVACION (MO)

La poblacién comprendida entre 31 y 40 anos
NIVEL -1

RELACIONES INTERPERSONALES (RlI)

La poblacién comprendida entre 31 y 40 anos
NIVEL 2

SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

La poblacién comprendida entre 31 y 40 anos
NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS

210

en

en

en

en

en

en

esta escala se encuentra en el

esta escala se encuentra en el

esta escala se encuentra en el

esta escala se encuentra en el

esta escala se encuentra en el

esta escala se encuentra en el



Edad Correspondiente Entre 41 A 50 Anos

POBLACION DE EDAD ENTRE 41
A 50 ANOsS

[= Total muestra de 32 funcionarios |

Fuente: Esta investigacion

COMUNICACION (CO)

La poblaciéon comprendida entre 31 y 50afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL 1

ESTRUCTURA(ES)

La poblacién comprendida entre 31 y 50afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL -1

LIDERAZGO (LI)

La poblacion comprendida entre 31 y 50afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL 1

MOTIVACION (MO)

La poblacién comprendida entre 31 y 50afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL -1

RELACIONES INTERPERSONALES (RlI)
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La poblacién comprendida entre 31 y 50afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL 2

SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

La poblacion comprendida entre 31 y 50afios en esta escala se encuentra en el
NIVEL 1

INTERPRETACION DE RESULTADOS
Edad Correspondiente a un Rango de Mas de 50 Afos

46.,09%

ESCALAS

COMUNICACION (CO)

La poblacién comprendida entre personas mayores de 51 afnos en esta escala se
encuentra en el NIVEL 1

ESTRUCTURA(ES)

La poblacién comprendida entre personas mayores de 51 anos en esta escala se
encuentra en el NIVEL -1

LIDERAZGO (LI)

La poblacién comprendida entre personas mayores de 51 afos en esta escala se
encuentra en el NIVEL 1

MOTIVACION (MO)

La poblacién comprendida entre personas mayores de 51 afos en esta escala se
encuentra en el NIVEL -1
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RELACIONES INTERPERSONALES (RlI)

La poblacién comprendida entre personas mayores de 51 anos en esta escala se
encuentra en el NIVEL 2

SENTIDO DE PERTENENCIA (SP)

La poblacién comprendida entre personas mayores de 51 afnos en esta escala se
encuentra en el NIVEL 2

4.5 FASE CINCO: OPORTUNIDADES DE MEJORA Y CONCLUSIONES

4.5.1 Oportunidades de mejora para el personal de la sed, a partir de la
aplicacion del modelo “ALPHA”

Programa de Bienestar Social SED (Desarrollo de competencias)

Teniendo en cuenta que las diferencias individuales estan en funcién de una gran
cantidad de variables tanto fisicas, bioldégicas como sociales; las cuales tienen
una explicacion en el constructo de la personalidad. Es importante aportar
elementos estudiados por el campo Organizacional, referidas a la Funcion
Cognitiva, una suerte de diez pasos l6gicos y secuénciales que facilitan el
aprendizaje y ayudan a alcanzar niveles de respuestas de importancia significativa
y que de ser debidamente comprendidos, interiorizados y reforzados pueden
lograr en las personas un desarrollo laboral extraordinario, estos pasos son:
Percepcion, atencién, observacién, imaginacion, descripcion, comparacion,
clasificacién, anadlisis, memorizacién y el razonamiento, éste ultimo dividido en
induccién y deduccion.

Ahora todos estos conceptos pueden introducirse o continuar desarrollandose en
la gerencia del Talento Humano en la SED, orientando al perfeccionamiento de
las competencias, esos talentos propios del individuo pueden ubicarse en varias
categorias o niveles de madurez facilitando el emplazamiento del empleado en el
lugar donde sera mas productivo, asi como los esfuerzos que deberan hacer en
conjunto (SED -trabajador) para desarrollar aquel talento poco explotado.

213



PROCESO 1

Para que el empleado pueda integrarse al proceso productivo de forma optima
debe percibir primero el proceso en si, esto solo se logra si el proceso es lo
suficientemente interesante para llamar la atencién del individuo, una vez asi este
debe orientar su atencion en él siendo capaz de aislarlo y visualizarlo en su
totalidad a través de la observacion de sus diferentes pasos, como el proceso
forma parte del todo debe ofrecérsele suficiente informacion para que el trabajador
logre imaginar los pro y los contras que posee la labor a realizar, lo que afecta de
manera positiva o negativa la manera en que él realice su trabajo, cumpliéndose
los primeros cuatro pasos -los mas basicos- de la funcidén cognitiva, los cuales son
suficientes para labores eminentemente operativas y que no requieran del empleo
de informacion previamente adquirida.

Para poseer empleados capaces de orientar a otros ejerciendo una funcién de
formar Lideres , es importante orientar esfuerzos no solo en ofrecer el
vocabulario técnico ideal, sino aquellos ejemplos propios y suficientes del entorno
donde se realiza el proceso para que el trabajador sea capaz de describirlo sin
distorsionar la esencia del mismo y al hacerlo sea capaz de compararlo con
procesos similares, o no, que puedan ilustrar su importancia, a través de la
clasificacion coherente y precisa de los mismos.

Pero como la escala del conocimiento va en ascenso y ser operativo es importante
pero no suficiente, a todo individuo se le debe capacitar para desarrollar su
capacidad de andlisis, basada en los datos que ha logrado conocer y memorizar a
lo largo de su experiencia y que le permiten razonar de manera concienzuda las
estrategias que pondrd en marcha para optimizar procesos en beneficio de la
organizacién. En ese ejercicio del razonamiento sistematico debe hacerse
hincapié en la deduccién de las respuestas, pues ello ocurre cuando se conocen
ampliamente los escenarios, principio necesario para contar con un empleado
eficiente y eficaz dentro de SED.

Lo anterior permite suponer que la funcidn cognitiva planteada por la psicologia
como los pasos propios que realiza un individuo para alcanzar un conocimiento
son también -y deben ser- aplicables al desarrollo del potencial de nuestro
personal, vinculando estos diez pasos con los niveles de conocimiento que un
empleado debe poseer, manejar y practicar en cualquier cargo que ocupe dentro
de la organizacién de acuerdo a las responsabilidades que se le asignen.
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PROCESO 2

Con frecuencia los programas de desarrollo de competencias son entendidos
como un compendio de cursos y talleres que, una vez experimentados por el
empleado, seran suficientes para alcanzar la madurez que requiere un talento en
particular, lo cual no sélo resulta ingenuo sino que es a su vez completamente
falso. Por eso es facil observar como el empleado puede haber percibido la
importancia del mismo( capacitaciones, talleres), pero su atencién se enfocd mas
a detalles distintos a los de su contenido evitando observarlo a profundidad e
imaginar su insercion en el proceso al que corresponde en la empresa, por lo que
se ven afectados los demas pasos de la cadena.

SED tiene que hacer seguimiento al adiestramiento o induccion impartida, de
hecho la mayoria considera suficiente el hecho de haberlo ofrecido y es por ello
que la capacitacién termina convirtiéndose en un gasto y no en una inversién.

Aunque no puede negarse el éxito de empleados que han aprovechado con
creces la inversidén que en ellos han hecho en el desarrollo de sus competencias a
través de un adiestramiento sistematico, al estudiar estos ejemplos se observa no
sélo el respeto de la funcion cognitiva por parte del trabajador, ya sea de manera
consciente o0 no, sino que su capacidad de memorizacién del contenido le permite
razonar de tal manera que logra vincular lo aprendido con la empresa - e incluso
con su desempeno - ya sea por induccion o deduccién. Si esto es realizado por los
individuos exitosos, ¢por qué no aplicarlo a los programas de mejora del
desempeno?

Lo que se pretende establecer con este proyecto es incluir elementos propios del
campo psicolégico organizacional al complejo mundo de la administracion del
recurso humano, mientras mas se conozca a la gente, mas cerca se esta del éxito,
por lo que no se trata sélo del desarrollo de técnicas para supervisar, motivar o
compensar a las personas, ademas de ello deben orientarse esfuerzos a facilitar el
desarrollo del individuo desde su raiz, a través del conocimiento, asi y sélo asi se
podra construir la Empresa de ese futuro inmediato que espera ser explorado.

4.5.2 Desarrollo del Programa de Bienestar Social
Con el firme propésito de brindar mayor cubrimiento al area de gestion del Talento
Humano, ademéas de su interés por propender por un bienestar social a los

funcionarios que les permita una mejor calidad de vida laboral, para SED se
pretende realizar las siguientes actividades que cubren el &rea social, de
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orientacion familiar, artistica y cultural, recreativa y deportiva con el desarrollo de

los siguientes programas:

(Es importante mencionar que la SED no cuenta con un programa de bienestar
social, y de una oficina responsable de dicha funcién)

AREA SOCIAL

PROGRAMA

Dia Internacional de la Mujer

Dia de la Secretaria

Dia de la familia

Dia del Nino

Dia del Trabajo

Dia de la Madre

Dia del Padre

AREA DE ORIENTACION FAMILIAR

PROGRAMA ACTIVIDADES
Consultas Familiares Orientacién y asesoria espiritual
Orientacién Charla Espiritual
AREA ARTISTICA Y CULTURAL
PROGRAMA ACTIVIDADES
Exposiciones(  Exaltar los valoreslpmt.ura
artisticos de los Funcionarios ) Caricatura
Artesania
Presentacion Obra de Teatro
AREA RECREATIVA Y DEPORTIVA
PROGRAMA ACTIVIDADES
Olimpiadas Deportivas funcionarios SED |Ajedrez
Fuatbol
Juego de Sapo Basquetbol

categoria femenino, masculino y mixto

AREA CAPACITACION (ENTORNO A LA FUNCION ESPECIFICA)

PROGRAMA

ACTIVIDADES

Sistema

Cursos  tedrico Practico

para
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funcionarios

Gestion Financiera Curso Intensivo

Gerencia del Servicio Curso Intensivo

Gestion de Proyectos Curso Intensivo

Informatica PAGO - Web Cursos teodrico - Practico pard
funcionarios

Gestion Ambiental Curso Intensivo

4.5.3 Sistema de Estimulos

Teniendo en cuenta la importancia de estimulos para los funcionarios SED, se
proponen suplir los vacios sobre la materia y lograr motivar el recurso humano de
la entidad, a través del reconocimiento y el otorgamiento de incentivos tales como:

ADECUACION DEL AREA LABORAL: Busca Dotar a los funcionarios SED de las
herramientas necesarias que les permita alcanzar niveles 6ptimos de eficiencia y
eficacia en su desempeno. Se sugiere la Dotacion de equipos de oficina y muebles
y enseres y redistribucién del espacio y senalizacion.

MANEJO DE CONFLICTOS LABORALES: Proporcionar a los funcionarios SED
las herramientas fundamentales para aprender a fluir exitosamente frente a los
inevitables conflictos a través de seminarios — talleres.

MANEJO STRESS: Brindar las técnicas necesarias que propicien el mejoramiento
de la armonia, el equilibrio el bienestar y salud de los funcionarios SED. Se
propone realizacion de talleres en convenio con la A.R.P.

MOTIVACION Y DESARROLLO PERSONAL: Proporcionar herramientas a los
funcionarios SED que le permitan ser mas productivos a través de la
motivacion y desarrollo personal. Desarrollo de seminario — taller.

RELACIONES HUMANAS: Brindar herramientas que permitan a los funcionarios
SED ofrecer un servicio excelente con base en la mision, vision, principios y
valores propios de la entidad. Capacitacion a través de seminario — taller.
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INCENTIVOS PECUNIARIOS: Motivar a los Equipos de Trabajo para lograr los
niveles de excelencia para cumplir con la misién y visibn de la entidad.
Otorgamiento de hasta 5 salarios minimos mensuales legales vigentes para los
grupos de trabajo inscritos que cumplan los lineamientos establecidos por el
comité de incentivos.

INCENTIVOS NO PECUNIARIOS: Reconocer el desempefio laboral de quienes
logren niveles de excelencia a través de becas educacion NO formal;
participacién de proyectos especiales; turismo social; reconocimiento publico
a la labor y financiacion de investigacion.

PROTECCION Y SERVICIOS SOCIALES: Organizar e implementar actividades
dirigidas a los funcionarios de SED para suplir las necesidades de proteccion,
ocio, identidad y aprendizaje con el fin de mejorar los niveles de Salud,
Vivienda, Recreacion, Cultura y Educacion desarrollando actividades tales
como celebracién del dia de la familia, dia del nifio, novena de aguinaldos y

caminatas ecoldgicas y con recursos en convenio con las ARP, cajas de
compensacion, clubes sociales.

4.5.4 Plan Estratégico a Desarrollar en SED

PROCESO 1:

FASE 1

Evaluacion y Orientacion de personal:

Observacion del trabajo directamente dependencia por dependencia y la posterior
entrevista con coordinadores y trabajadores para la determinacion de requisitos
fisicos, mentales, de formacioén y otros.

Determinacion de factores criticos en el desarrollo del trabajo.

Desarrollo de Técnicas de entrevistas, escalas de valoracion, y test psicolégicos
para valorar habilidades y aptitudes.
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Realizacién de Dinamicas de grupo y técnicas cualitativas para la evaluacion y
toma de decisiones en materia de personal.

Realizacién de pruebas aptitudinales, de personalidad, de motivacion, y de
adecuacion al puesto de trabajo.

Evaluacién de condiciones especificas: peligrosidad, armas, conduccion,
autocontrol, tolerancia al estrés; Realizacion de informes de evaluacién;
Evaluaciéon del Potencial; Analisis de necesidades en el trabajo, Orientacion
profesional.

Estas Acciones permitiran tener una visién global de todo el personal de SED en
cuanto a su idoneidad, nivel de motivacién, identidad empresarial entre otros.

FASE 2

Formacién y Desarrollo del personal:

Analisis de necesidades formativas; Disefio e imparticion de programas y acciones
Normativas.

Organizacion de los programas de Formacion. Direccion e implementacion de
dichos programas en mejora cualitativa de los Recursos Humanos.

Medicion de resultados a través del impacto de estos programas en el grupo
(dependencia) y en SED.

FASE 3

Condiciones de Trabajo y Salud:
(Salud Ocupacional).
Capacitaciéon en la mejora de las condiciones de trabajo; Seguridad e Higiene en

el Trabajo, Desarrollo de Programas Preventivos y estudios para la prevencion de
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riesgos. Reconocimientos Psicolégicos en puestos especiales y trabajos
nocturnos.

Deteccidn e intervencion en Psicopatologias con Inadaptacién Laboral (Aspectos
referidos a las condiciones estructurales del trabajo y a la forma de intervenir para
su prevencion, tratamiento y mejora de las condiciones, con un enfoque que
entronca la estructura organizativa y el individuo)

Organizacién y desarrollo de Recursos Humanos:

Organizacion, Estructuras y procesos de trabajo;

Comunicacion interpersonal formal e informal;

Programas de motivacion-, Cambio de conducta organizativa;

Analisis de necesidades en el trabajo;

Satisfaccion Laboral,

Cultura organizativa

Resolucién de problematicas individuales con incidencia laboral, desempefio,
Conflicto y Negociacion

PROCESO 2

CAPACITACION AL PERSONAL

Teniendo en cuenta, que SED S.A. depende para su funcionamiento, evolucién y
logros de objetivos, primordialmente del elemento humano con que cuenta.

La administracién de Recursos Humanos, con la creacién de Bienestar Social
tendra como una de sus tareas proporcionar la capacitacidn humana, requerida
por las necesidades de los puestos como tal.

La capacitacién auxilia a los miembros de SED, a desempefar su trabajo actual,
sus beneficios pueden prolongarse a toda su vida laboral y pueden colaborar al
desarrollo de esa persona para cumplir futuras responsabilidades.

Esta capacitacion se debe dar a todos los niveles, ya que constituye una de las
mejores inversiones en Talento Humano y una de las principales fuentes de
bienestar para el personal y la organizacion.
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Asi La capacitaciéon bien administrada, influye en la eficiencia de las
organizaciones, por que se representa de manera directa en los subsistemas,
(tecnologia, administrativo, y el social-humano).

DESARROLLO DE LA CAPACITACION

La capacitacion en SED, debe brindarse al individuo en la medida necesaria,
haciendo énfasis en los puntos especificos y necesarios para que pueda
desempenarse eficazmente en su puesto. Una exagerada especializaciéon puede
dar como resultado un bloqueo en las posibilidades del personal y un
decrecimiento en la productividad del individuo.

Este tipo de entrenamiento es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de
manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. El
entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos relativos al
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacién, de la tarea y del ambiente,
y desarrollo de habilidades. Cualquier tarea, ya sea compleja o sencilla, implica
necesariamente estos tres aspectos.

Cémo Establecer Objetivos de la Capacitacion?

Esta capacitacion debe presentarse por cada una de las dependencias de SED
fijando unos objetivos concretos y medibles, siendo esta la base que determina
las necesidades de capacitaciéon

Los objetivos especifican que el empleado sea capaz de lograr algun cambio
después de terminar con éxito el programa de capacitacion. Por tanto el area
encargada del Talento Humano se ofrece como un centro de atencién para los
esfuerzos tanto del empleado como del coordinador o asi como un punto de
referencia para evaluar los logros del programa de capacitacion.

El inventario de necesidades de capacitacion es un diagnostico que debe basarse
en informacién pertinente, gran parte de la cual debe ser agrupada de modo
sistematico, en tanto que otra reposa disponible en manos de ciertos
administradores de linea. El inventario de necesidades de capacitaciéon es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff: corresponde al administrador de
linea la responsabilidad de detectar los problemas provocados por la carencia de
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capacitacion. A él le compete todas las decisiones referentes a dar determinada
capacitacion, bien sea que utilice o no los servicios de asesoria prestados por
especialistas en capacitacion.

Los principales medios utilizados para efectuar el inventario de necesidades de
capacitacion son:

Evaluaciéon del desemperio: Mediante ésta, no sélo es posible descubrir a los
empleados que vienen ejecutando sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio,
sino averiguar también qué sectores de la empresa reclaman una atencion
inmediata de los responsables de la capacitacion.

Observacion: Verificar dénde hay evidencia de trabajo ineficiente, como dafo de
equipo, atraso en el cronograma, numero elevado de problemas disciplinarios,
alto indice de ausentismo, rotacion elevada, entre otras.

Cuestionarios: Investigaciones mediante cuestionarios y listas de verificacion
(check list) que evidencien las necesidades de capacitacion.

Solicitudes de Coordinadores y Directores: Cuando la necesidad de capacitacion
apunta a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores son propensos a
solicitar la capacitacién para su personal.

Entrevistas con coordinadores, directores y gerente de areas: Contactos directos
con coordinadores, directores de areas respecto de problemas solucionables
mediante capacitacion, que se descubren en las entrevistas con los responsables
de los diversos sectores.

Reuniones de Areas: Discusiones acerca de asuntos concernientes a objetivos
organizacionales, problemas operativos, planes para determinados objetivos y
otros asuntos administrativos.

Examen de empleados: Resultados de los examenes de seleccién de empleados
que ejecutan determinadas funciones o tareas.
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Modificacion del trabajo: Cuando se introduzcan modificaciones parciales o totales
en las rutinas de trabajo, es necesario capacitar previamente a los empleados en
los nuevos métodos y procesos de trabajo.

Entrevistas de salida: Cuando el empleado va a retirarse de la empresa, es el
momento mas apropiado para conocer su opinién sincera acerca de la empresa y
las razones que motivaron su salida. Es posible que salgan a relucir deficiencias
de la organizacién, susceptibles de correccion.

TECNICAS DE CAPACITACION

Después de determinar las necesidades de capacitaciéon y de establecer los
objetivos de capacitacién se puede llevar a cabo ya la capacitacion. Las técnicas
de capacitacion que se adecua a SED son las siguientes:

Capacitaciéon en el puesto: Contempla que una persona aprenda una
responsabilidad mediante su desempefio real. En muchas companias este tipo de
capacitacion es la unica clase de capacitacion disponible y generalmente incluye
la asignacién de los nuevos empleados a los trabajadores o los supervisores
experimentados que se encargan de la capacitacion real. Existen varios tipos de
capacitacion en el puesto. Probablemente la mas conocida es el método de
instruccién o substituto, en la que el empleado recibe la capacitacion en el puesto
de parte de un trabajador experimentado o el supervisor mismo. En los niveles
mas bajos, la instruccibn podria consistir solamente en que los nuevos
trabajadores adquieran la experiencia para manejar la maquina observando al
supervisor. Sin embargo, esta técnica se utiliza con frecuencia en los niveles de
alta gerencia. La rotacién de puesto, en la que el empleado pasa de un puesto a
otro en intervalos planeados, es otra técnica de CEP. En el mismo sentido, las
asignaciones especiales proporcionan a los ejecutivos de bajo nivel la experiencia
de primera mano en el trabajo con problemas reales.

La capacitacién en el puesto tiene varias ventajas:

- Es relativamente econdmica: los trabajadores en capacitacion aprenden al
tiempo que producen y no hay necesidad de instalaciones costosas fuera del
trabajo como salones de clases o dispositivos de aprendizaje programado.
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- El método también facilita el aprendizaje, ya que los empleados aprenden
haciendo realmente el trabajo y obtiene una retroalimentacién rapida sobre lo
correcto de su desempeno.

Capacitaciéon por instruccion del puesto (CIP): Requiere de hacer una lista de
todos los pasos necesarios en el puesto, cada uno en su secuencia apropiada.
Junto a cada paso, se lista también un punto clave correspondiente (si lo hay). Los
pasos muestran qué se debe hacer, mientras que los puntos clave muestran como
se tiene que hacer y por qué.

Conferencias: Dar platicas o conferencias a los nuevos empleados puede tener
varias ventajas. Es una manera rapida y sencilla de proporcionar conocimientos a
grupos grandes de personas en capacitacion. Como cuando hay que ensenar al
equipo de ventas las caracteristicas especiales de algun nuevo producto. Si bien
en estos casos se pueden utilizar materiales impresos como libros y manuales,
esto podria representar gastos considerables de impresion y no permitir el
intercambio de informacion de las preguntas que surgen durante las conferencias.
Técnicas audiovisuales: La presentacion de informacion a los empleados mediante
técnicas audiovisuales como peliculas, cintas de audio o de video puede resultar
muy eficaz y en la actualidad estas técnicas se utilizan con mucha frecuencia. Los
audiovisuales son mas costosos que las conferencias convencionales.

Aprendizaje programado: Método sistematico para ensefar habilidades para el
puesto, que implica presentar preguntas o hechos y permite que la persona
responda, para posteriormente ofrecer al empleado retroalimentacion inmediata
sobre la precisién de sus respuestas.

La ventaja principal del aprendizaje programado es que reduce el tiempo de
capacitacion en aproximadamente un tercio. En términos de los principios de
aprendizaje listados previamente, la instruccidbn programada puede facilitar
también el aprendizaje en tanto que permite que las personas en capacitacion
aprendan a su propio ritmo, proporciona retroalimentacion inmediata y reduce el
riesgo de errores.

Capacitacién vestibular por simulacros: Es una técnica en la que los empleados
aprenden en el equipo real o simulado que utilizardn en su puesto, pero en
realidad son instruidos fuera del mismo. Por tanto, la capacitacién vestibular busca
obtener las ventajas de la capacitacién en el trabajo sin colocar realmente en el
puesto a la persona en capacitacion. Esta técnica es casi una necesidad en los
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puestos donde resulta demasiado costoso o peligroso capacitar a los empleados
directamente en el puesto.

TEMAS PARA CAPACITACIONES DE DESARROLLO PERSONAL

Algunos temas para capacitaciones por conferencias:

RELACIONES INTERPERSONALES Y SERVICIO AL CLIENTE
COMUNICACION

IDENTIDAD INSTITUCIONAL

CLIMA ORGANIZACIONAL

LIDERAZGO PROACTIVO

MENTE SANA EN CUERPO SANO

MOTIVACION DEL PERSONAL

Motivacioén para el cambio

Para cambiar hay que entender primero qué es cambiar, ya que este término
significa que voy a modificar mi forma comun y tradicional, se va a truncar un
modo de vida para iniciar otra, siempre pensando en el progreso personal y en el
beneficio interno y externo del ser humano.

Todo cambio requiere modificar nuestra conducta, nuestro comportamiento y
hacer una revision austera y franca de nuestro quehacer como personas. En este
sentido la motivacion esta constituida por todos los factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.

Hoy en dia es un elemento importante en la administracion de personal por lo que
se requiere conocerlo, y mas que ello, dominarlo, sélo asi la empresa estara en
condiciones de formar una cultura organizacional sélida y confiable.

La motivacién también es considerada como el impulso que conduce a una

persona a elegir y realizar una accidn entre aquellas alternativas que se presentan

en una determinada situacién. En efecto, la motivacién esta relacionada con el

impulso, porque éste provee eficacia al esfuerzo colectivo orientado a conseguir

los objetivos de la empresa, por ejemplo, y empuja al individuo a la busqueda
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continua de mejores situaciones a fin de realizarse profesional y personalmente,
integrandolo asi en la comunidad donde su accién cobra significado.

Existen tres premisas que explican la naturaleza de la conducta humana. Estas
son:

* El comportamiento es causado. Es decir, existe una causa interna o externa que
origina el comportamiento humano, producto de la influencia de la herencia y del
medio ambiente.

* El comportamiento es motivado. Los impulsos, deseos, necesidades o
tendencias, son los motivos del comportamiento.

* El comportamiento estéd orientado hacia objetivos. Existe una finalidad en todo
comportamiento humano, dado que hay una causa que lo genera. La conducta
siempre esta dirigida hacia algun objetivo.

Sin embargo, cabe sefalar que cuando una necesidad no es satisfecha dentro de
un tiempo razonable, puede llevar a ciertas reacciones como las siguientes:

Desorganizacién del comportamiento (conducta ilégica y sin explicacion
aparente).

- Agresividad (fisica, verbal, etc.)

- Reacciones emocionales (ansiedad, aflicciébn, nerviosismo y otras
manifestaciones como insomnio, problemas circulatorios y digestivos etc.)
- Alineacion, apatia y desinterés

La motivacién del personal se constituye en un medio importante para apuntalar el
desarrollo personal de los trabajadores y, por ende, mejorar la productividad en la
empresa.

Para mantener tal grado de compromiso y esfuerzo, SED esta en el proceso de

valorar adecuadamente la cooperacion de sus miembros, estableciendo

mecanismos que permiten disponer de una fuerza de trabajo suficientemente
226



motivada para un desempeno eficiente y eficaz, que conduzca al logro de los
objetivos y metas de la organizacion y al mismo tiempo se logre satisfacer las
expectativas y aspiraciones de sus integrantes.

PROYECTO EMPLEADO SED

Teniendo en cuenta que desde la psicologia, la motivacidon esta dirigida al estudio
de todas esas necesidades, deseos y actividades dentro del trabajo, es decir,
investiga la explicacién de las propias acciones humanas y su entorno laboral:
¢ Qué es lo que motiva a alguien a hacer algo? ;Cuales son los determinantes que
incitan? Cuando se produce un comportamiento extraordinario de algun individuo
siempre nos parece sospechoso. Frecuentemente intentamos explicar el patron
diferente haciendo referencia a los motivos.

Proponemos una serie de motivantes laborales manejados desde el programa de
Bienestar social, que sin necesidad de un costo para la empresa desembocaran
en una mejor calidad del trabajo, ya que un trabajador satisfecho, en un ambiente
laboral adecuado genera calidad de empresa en sus servicios.

- Premiacion de a cuerdo a los niveles de desempeno en cada dependencia.
Premiar cada mes al mejor trabajador por parte de su jefe inmediato desde el
programa de bienestar social con reconocimiento de SED de acuerdo a su
desempeno, puntualidad, buenas relaciones personales, dedicacién al trabajo (en
una misma dependencia pueden haber dos 0 mas personas premiadas)

La premiacion no solo puede ser un reconocimiento oficial, sino también la
posibilidad de ofrecerle la oportunidad de una capacitacién al final del contraté etc.

- Reconocimiento a los integrantes de SED que estén de cumpleanos, no solo
partir de una hoja volante de los cumpleafieros del mes sino un
reconocimiento directo (oficio firmado por jefe inmediato).

- Reconocimiento aquellos eventos de superacion personal (diplomados,
postgrados, etc.)

- Reconocimiento de eventos familiares del empleado importantes como
nacimientos de hijos, matrimonio etc.
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- Reconocimiento mensual a las oficinas por aseo, organizacién, eficiencia etc.

PROGRAMA DESCUBRE TUS TALENTOS INNATOS

Es un sub-programa dentro del programa motivacional, que tiene como objetivo a
través de aplicaciones de pruebas psicotécnicas, descubrir nuevas habilidades y
capacidades del empleado. Estas nuevas capacidades, por lo general benefician
en doble impacto tanto al empleado como a SED en el sentido que pueden ser
utilizadas para beneficio de la organizacion.

PROGRAMA DE FORMACION DEL TIEMPO LIBRE

Educacion de objetivos de vida. Es importante reconocer, que a medida que pasan
los afos, la mayoria del personal, sobre todo de planta, se evidencia una
disminucién de objetivos relacionados no solo en el plano laboral, sino familiar y
personal, esto se ve reflejado en la baja calidad del trabajo, en los niveles altos de
estrés, y en las malas relaciones interpersonales.

Todo esto hace crear, la importancia no solo de entrevistas, y aplicacion de
pruebas a cada miembro de la institucion, sino de un programa de orientacion
personal encaminado a la renovacion de las perspectivas de vida. Esto beneficiara
a SED en tanto se vera un personal mas motivado por su trabajo.

PROGRAMA ESTADO FiSICO-MENTAL. COMO PONERSE EN FORMA PARA
SER UN LIDER COMPETITIVO

Este programa tiene como objetivo la realizacién de talleres anti-stress para el
personal. De acuerdo a cada oficina se planteara un taller de estrés especifico, en

un tiempo determinado. Se espera que haya un taller cada mes a dos meses por
oficina.

Todos los talleres anti-stress tendran una metodologia de trabajo fisico y mental.
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IDENTIDAD LABORAL

Es lo que permite al empleado sentirse identificado con las politicas de la
institucion donde el labora, en este caso SED, ya que encuentra que los intereses
de él y los de la empresa van de la mano. En este sentido planteamos una
propuesta dirigida al personal.

PERIODICO SED UN RETO AL FUTURO

Primero para que el personal tenga un sentido de pertenencia, tiene que conocer
a su institucién desde las politicas de la institucion, en cuanto a su mision, vision
etc. hasta las actividades concernientes a SED. Por tanto se pretende elaborar
una cartilla (PERIODICO) sencilla (que puede publicarse a través del portal en
internet) que recoja informacién concerniente a la mision, vision, a los ultimos
adelantos de SED desde todas sus dependencias, nuevas resoluciones,
concursos, entre otros. Que tenga una perspectiva desde un nivel social,
acontecimientos importantes (cumpleafnos, reconocimientos a los mas destacados
empleados, a las mas destacadas oficinas).

Esta cartilla puede ser de difusion mensual tanto para el personal interno de la
compania como para las personas externas a ella. El costo de elaboracion seria
muy bajo y los beneficios enormes.

PROGRAMA DE SEGURIDAD Y SALUD PROFESIONAL

Es un programa encaminado a motivar al personal a la prevencion de riesgos
profesionales, a la importancia de asegurarse contra riesgos profesionales.

También se encaminara a ser prevencion a nivel de salud fisica y mental. Este
programa se sustentara en planillas de prevencion de riesgos, en conferencias
cortas y demostrativas de la importancia de la salud laboral.

Se pueden realizar folletos a la prevencion del estrés, al manejo de la angustia, al
manejo de patologias de orden clinico, que afectan el ambiente laboral.
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PROGRAMA DE SALUD OCUPACIONAL

El Programa de Salud Ocupacional de la empresa SED garantizara un ambiente
de trabajo sano, seguro y amable que contribuya a la realizacién de los
funcionarios como seres humanos y le permita a la entidad cumplir su misién.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Reducir la incidencia de las enfermedades profesionales

- Reducir la incidencia de los accidentes de trabajo.

- Capacitar a los funcionarios en el control de riesgos profesionales.
- Mitigar las consecuencias de las urgencias y emergencias.

- Fomentar estilos de vida y trabajo saludables

POLITICA DE SALUD OCUPACIONAL.

La empresa debe ser consciente de la importancia, beneficio y cumplimiento del
Programa de Salud Ocupacional, se debe comprometer para llevar a cabo las
actividades tendientes a promover la salud y prevenir accidentes de trabajo, en
todos sus campos: Higiene y Seguridad Industrial, Medicina Preventiva y del
Trabajo, Comité Paritario de Salud Ocupacional, Medio Ambiente, capacitacion en
fomentos de estilos saludables de vida y trabajo, que le garantice a los
trabajadores el pleno desarrollo en su ambiente laboral, de conformidad con las
normas legales vigentes.

El trabajador es el mas preciado recurso en esta empresa, por esto no se
escatimara esfuerzo alguno para facilitarle 6ptimas condiciones laborales que se
traduzcan en bienestar fisico, mental y social; estamos comprometidos con los
retos que el nuevo milenio nos impone Calidad, Eficiencia, Productividad vy
Excelencia!

Estableciendo las actividades de Promocién y Prevencion tendientes a mejorar
las condiciones de trabajo y salud de la poblacién trabajadora, protegiéndola
contra los riesgos derivados de la organizacion del trabajo, que puedan afectar la
salud individual o colectiva en los lugares de trabajo tales como los fisicos,
quimicos, bioldgicos, ergondmicos, sicosociales, de saneamiento y de seguridad.
Fijar las prestaciones de atencién de salud de los trabajadores y las prestaciones
economicas por incapacidad temporal a que haya lugar frente a las contingencias
de accidente de trabajo y enfermedad profesional.
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Reconocer y pagar a los a filiados las prestaciones econémicas por incapacidad
permanente parcial y invalidez, que se deriven de las contingencias de accidente
de trabajo o enfermedad profesional y muerte de origen profesional.

Fortalecer las actividades tendientes a establecer el origen de los accidentes de
trabajo y las enfermedades profesionales y el control de los agentes de riesgos
ocupacionales.

Comité Paritario de Salud Ocupacional

Creacién del Comité Paritario de Salud Ocupacional de SED, que se constituira
por representantes principales y sus respectivos suplentes. Este Comité es el
encargado de ser vigia en caso de riesgos, emergencias y primeros auxilios.
Panorama de riesgos

El Panorama de Factores de Riesgo es el resultado de la aplicacién de técnicas y
procedimientos para la recoleccion de informaciéon sobre los factores de riesgo
laboral, la intensidad de exposicion a que estan sometidos los distintos grupos de
trabajadores, asi como los controles existentes al momento de la evaluacion.

La identificacion de los factores de riesgo, es una labor que exige conocimiento en
Salud Ocupacional y, por tanto, debe ser realizada por el equipo de salud
ocupacional de la Red, en coordinacion con la ARP.

Clasificacién de factores de riesgo

Los factores de riesgo se clasifican en la siguiente forma:

* FiSICOS

* BIOLOGICOS

* ERGONOMICOS

“ PSICOSOCIAL

* DE INSEGURIDAD

* DE SANEAMIENTO BASICO Y MEDIO AMBIENTE
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FISICOS: Son los factores de riesgo que se generan en el medio ambiente laboral
de naturaleza fisica que cuando entran en contacto con las personas puede tener
efectos nocivos sobre su salud dependiendo de la intensidad y exposicién. Estos
factores de riesgo son:

Ruido y Vibraciones

Presiones anormales

Temperaturas extremas (calor - frio)

lluminacion

Radiaciones ionizantes y no ionizantes

Los efectos que producen estos factores son:

Hipoacusia neurosensorial
Ruido y Vibracién Danos extraauditivos: hipertension,
alteraciones osteoarticulares

Dano hematopoyético, de piel, ocular,
Radiaciones reproduccién, cromosémico,
lonizantes Y No lonizantes |quemaduras

Golpe de calor, deshidratacion, shock,
Temperaturas Anormales alteraciones cardiovasculares y
osteoarticulares

Fatiga visual, deslumbramiento,

lluminacién Inadecuada Accidentes
Sindrome de descompresion, Sindrome
Presiones Anormales de las alturas, hipoxia

- QUIMICOS Toda sustancia orgénica e inorganica, natural o sintética que durante
la fabricacién, manejo, transporte, almacenamiento o uso, puede incorporarse al
aire ambiente en forma de polvos, humos, gases, o vapores, con efectos irritantes,
corrosivos, asfixiantes, téxicos y en cantidades que tengan probabilidades de
lesionar la salud de las personas que entran en contacto con ellas.

Gases y vapores

Aerosoles

Particulas sélidas (polvos, humos, fibras)

Particulas liquidas (nieblas, rocios)

Liquidos

Solidos

Los efectos que producen dependiendo del tipo de sustancia, son:
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Corrosivos Destruccién de los tejidos sobre los que actia el
téxico
Irritacién de la piel o las mucosas en contacto con el
Irritantes téxico

Neumoconioticos

Alteracién pulmonar por particulas solidas

Asfixiantes

Desplazamiento del oxigeno del aire, o alteracion de
los mecanismos oxidativos biolégicos

Anestésicos Y Narcdticos

Depresion del sistema  nervioso  central.
Generalmente el efecto desaparece cuando
desaparece el contaminante

Sensibilizantes

Efecto alérgico del contaminante ante la presencia
del tdéxico, aunque sea en pequenhisimas cantidades

Cancerigenos, Mutagenos
Y Teratogénicos

Produccién de cancer, modificaciones hereditarias y
malformaciones en la descendencia respectivamente

Sistémicos

Alteraciones de dérganos o sistemas especificos
(Higado, Rifoén, etc.)

- BIOLOGICOS

Estan constituidos por un conjunto de microorganismos, toxinas, secreciones
bioldgicas, tejidos y 6rganos corporales humanos, animales y vegetales, presentes
en determinados ambientes laborales, que al entrar en contacto con el organismo
pueden desencadenar enfermedades infectocontagiosas, reacciones alérgicas o
también intoxicaciones. Son susceptibles de encontrarse en servicios sanitarios,
cocinas, comedores, cambiaderos de ropa, depdsito de materias primas de origen
animal o vegetal y en sus procesos, en desechos liquidos y soélidos y en
instrumentos de atencién en salud.

Animados

Virus y Riquetsias
Bacterias

Parasitos

Hongos

Animales

Inanimados

Agentes de origen animal
Agentes de origen vegetal

Los efectos de estos factores de riesgo son:
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| Agentes Bioldgicos |

| Animados | | Inanimados |
Enfermedades infecciosas, Sida, Enfermedades alérgicas
Hepatitis, Tuberculosis, Intoxicaciones

|Agudas | |Crénicas | | Respiratorias | | De la piel |

ERGONOMICOS

Se consideran todos aquellos elementos relacionados con la carga fisica de
trabajo, con las posturas de trabajo, con los movimientos, con los esfuerzos para
el movimiento de cargas y en general aquellos que pueden provocar fatiga fisica o
lesiones en el sistema osteomuscular. Los factores que se tienen en cuenta son:

Sobre esfuerzo fisico

Manejo de cargas

Posturas

Del entorno de trabajo

Sillas

Comandos

Superficies y relaciones de trabajo

Los efectos que produce son:

Traumaticos DESGARROS Ruptura de tejidos

LUXACIONES Pérdida de la relacién articular

ESGUINCES Lesiones ligamento, membrana, capsula articular
OTRAS Vascular, Neurolégico

Inflamatorios TEND[NITIS Inflamacién de los tendones
BURSITIS  Inflamacion bolsa sinovial
SINOVITIS Inflamaciobn membrana sinovial
ARTRITIS Inflamacién articulaciones

Degenerativos OSTEOPOROSIS Degeneracion 6sea
OSTEOLISIS Destruccion del hueso
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PSICOSOCIALES

Se caracteriza por encontrarse presente en aquellos aspectos relacionados con el
proceso de trabajo y las modalidades de gestion administrativa (Seguro Social,
1995 b)que pueden provocar carga psiquica, lo cual a su vez puede generar como
consecuencia fatiga mental, alteraciones de la conducta y reacciones de tipo
fisiolégico. Estos factores son:

Ritmo de trabajo

Planeacion de las tareas

Incentivos por produccién

Sobrecarga de trabajo cuantitativa o cualitativa
Dificultad para la comunicacion

Conflictos de autoridad

Los efectos que producen son:

ORGANIZACION PLANEACION CARGA MENTAL
INADECUADA  DEL| |INADECUADA DEL ELEVADA

TRABAJO TIEMPO DE

TRABAJO

Fatiga fisica y mental, Alteracién ritmo| |Fatiga fisica y mental,
desmotivacion, biolbgico, stress, alteraciones de
disminucién fatiga fisica y mental,| |memoria, alteracion
de autoestima, | |freno discriminacion y
agresividad, ansiedad, funciones percepcion, aumento

accidentes

intelectuales

riesgo de accidente

De Inseguridad

Son los factores de
condiciones:

Mecanicos (maquinas, equipos y herramientas): Aquellas condiciones peligrosas
originadas en un mecanismo, equipo u objeto, que al entrar en contacto, golpear o

riesgo presentes en la

empresa derivados de las

atrapar a una persona le pueden provocar un dafo fisico.
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Se encuentran en gran cantidad de partes de una empresa, pues son derivados de
aspectos como el disefno, el tamano, la velocidad de operacién, el modelo del
equipo, el prototipo tecnoldgico, la procedencia geografica, la forma como fue
instalado, el tipo de mantenimiento, etc. Estos son:

Punto de transmision de fuerza
Punto de operacién
Sistema de alimentacién de la maquina

Eléctricos: Estan constituidos por los sistemas eléctricos de los equipos, maquinas
e instalaciones locativas, que cuando entran en contacto con las personas les
pueden ocasionar quemaduras, choque o fibrilacion ventricular, de acuerdo con la
intensidad y el tiempo de contacto. Son los siguientes:

Lineas conductoras sin entubar
Empalmes defectuosos

Cajas, interruptores y tomas sin cubrir
Sin instalaciones eléctricas de seguridad
Electricidad dinamica

Electricidad estatica

Sin conexiodn a tierra

Almacenamiento, transporte y manipulacién de materiales: Se consideran los
elementos, las sustancias, las fuentes de calor y los sistemas eléctricos que bajo
ciertas circunstancias de inflamabilidad y combustibilidad pueden ocasionar
incendios 0 explosiones, y a su vez pueden traer consecuencias de lesiones
personales y dafos materiales, equipos e instalaciones. Se considera aqui
también los elementos que ayudan a contrarrestar estos factores, asi:

Arrumes elevados sin estibas

Cargas no trabadas

Cargas apoyadas contra muros

Incompatibilidad fisicoquimica de materias primas

Carencia de ayudas mecanicas para levantamiento de cargas
Movilizacién mecanica inadecuada

Incendios y explosiones: Se consideran los elementos, las sustancias, las fuentes

de calor y los sistemas eléctricos que bajo ciertas circunstancias de inflamabilidad

y combustibilidad pueden ocasionar incendios o explosiones, y a su vez pueden
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traer consecuencias de lesiones personales y danos materiales, equipos e
instalaciones. Se considera aqui también los elementos que ayudan a
contrarrestar estos factores, asi:

Sin sistema de extincién de incendios

Extintores defectuosos

Gabinetes sin o0 con elementos defectuosos

Extintores inadecuados

Sin senalizacién ni demarcacion

Sin salidas de emergencia, obstaculizadas o sin sefalizacién
Sin brigadas contra incendio

Instalaciones locativas defectuosas: Se caracteriza por encontrarse presente en
las estructuras de las construcciones y edificaciones y en el mantenimiento de las
mismas, de tal manera que pueden ocasionar atrapamientos, caidas, golpes, y a
su vez pueden provocar lesiones personales. Estos factores son:

Techos defectuosos

Pisos, escaleras, barandas defectuosas

Muros, puertas, ventanas defectuosas

Carencia o insuficiente demarcacion

Orden y aseo deficiente

Hacinamiento de maquinas, equipos, bancos de trabajo y materiales

lluminacién general deficiente

Ventilaciéon general deficiente

Saneamiento basico y medio ambiente

Son factores de riesgo que estan presentes en el medio ambiente laboral y
derivados de las condiciones en el manejo de servicios, basuras, disposicion de
deshechos, manipulacion de alimentos, control de plagas y controles a nivel
ambiental, los cuales inciden en la salud de la poblacion trabajadora produciendo
accidente de trabajo o enfermedad profesional. Estos factores de riesgo también
inciden en la poblacién general cuando no existe un control en la empresa,
generando un gran problema de salud publica. Estos factores son:

Disposicion de basuras

Suministro y disposicion de aguas

Servicios sanitarios

Emisiones ambientales

Inadecuada manipulacién de alimentos

Escalas para la Valoracién del Riesgo de Peligrosidad
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Se aplica para los riesgos Mecanicos, Eléctricos, Saneamiento basico y de
Incendio, sin embargo, puede ser utilizado para valorar los factores de riesgo que
son cuantificados mediante aparatos para determinar su grado de riesgo,
mediante la utilizacion de estas escalas cualitativas y cuantitativas que nos
permiten hacer un analisis y priorizacion.

Cada uno de estos riesgos debe quedar definido por el grado de peligrosidad,
establecido por las variables:

CONSECUENCIAS
PROBABILIDAD
EXPOSICION

SUB-PROGRAMAS

El enfoque epidemiolégico de factores de riesgo, permite abordar la salud de los
trabajadores desde la perspectiva de promocion de la salud y prevencion de la
enfermedad; es decir haciendo énfasis en el fomento de estilos de vida saludables
y atacando la enfermedad antes de que ocurra o mitigando sus secuelas. Dentro
del programa de salud ocupacional, estas acciones se realizan a través de los
Subprogramas.

Subprograma de Medicina preventiva y del Trabajo

Tiene como finalidad principal la promocion, prevencion y control de la salud del
trabajador, protegiéndolo de los factores de riesgo ocupacionales; ubicandolo en
un sitio de trabajo acorde con sus condiciones siquicas, fisicas y manteniéndolo
en aptitud de rendimiento laboral.

Objetivos

Propender por el mejorar y mantener las condiciones generales de salud y calidad
de vida de los trabajadores.

Prevenir, hacer deteccién temprana y controlar las enfermedades generales y
profesionales
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Procurar la ubicacion de cada trabajador, en el cargo acorde con sus condiciones
sicofisicas.

Capacitar a los trabajadores en la deteccion de factores de riesgo, sus efectos
sobre la salud y la forma de prevenirlos.

Actividades de Medicina del Trabajo

Los examenes médicos ocupacionales, cuya importancia radica en determinar las
condiciones fisicas y sicoldgicas, que cada trabajador requiere para el desempeno
del cargo. Para ello se utiliza la historia clinica ocupacional cuyo diligenciamiento y
analisis permite ademas, implementar medidas de control de los factores de
riesgo. Estos examenes son:

Examen pre-ocupacional

Lo realiza la entidad de acuerdo a las normas vigentes, a toda persona que
ingrese a la planta de la entidad, de acuerdo al perfil del cargo.

De acuerdo con la clasificacion previa de actividades realizadas por los
trabajadores de COMCAJA, se deben hacer los siguientes:

Labores Enfasis
Trabajos de Oficina Sistema osteomuscular Visiometria
Trabajos de campo Inmunizaciones Salud mental
Cafeteria y aseo Laboratorio
Mantenimiento Visiometria Audiometria
Examenes médicos periddicos ocupacionales

Una vez al ano.

Examenes médicos de retiro

A cargo de la entidad.

Examenes médicos de reubicacién laboral

Con la asesoria de PREVIATEP. Esta actividad es responsabilidad del empleador.

*Rehabilitacion fisica y profesional para trabajadores con secuelas de ATEP
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En coordinacién con la ARP

Actividades de Medicina Preventiva

Vigilancia del ausentismo laboral por causas de salud

Se denomina ausentismo laboral al nimero de horas dejadas de trabajar
atribuibles a enfermedad profesional, enfermedad comun, accidente de trabajo y
consulta de salud.

Brigada de primeros auxilios

Tiene como propdsito suministrar cuidados inmediatos y temporales a las
personas victimas de un accidente o enfermedad, mientras recibe atencion meédica
adecuada e incluye, para lo cual se debe capacitar en:

- Valoracién del paciente

- Signos vitales

- Respiracién

- Reanimacién cardio-respiratoria.

- Hemorragia

- Lesion cervical

- Shock

- Clasificacion de lesiones, caracteristicas y manejo

Ademas se debe contar con una dotacion completa de botiquines de primeros
auxilios

Subprograma de Higiene Industrial

Es el reconocimiento, evaluacion y control de aquellos factores de riesgo
ambientales “originados en”o“por el lugar” de trabajo, que puedan causar
enfermedad o accidentes entre los trabajadores.

Objetivos

Identificar y evaluar mediante estudios ambientales periddicos, los factores de
riesgo que puedan afectar la salud de los trabajadores.

Intervenir y controlar los factores de riesgo detectados.

Actividades de higiene industrial

Intervencién de los factores de riesgo a partir del panorama de riesgos

Monitoreo de los factores de riesgo en los puestos de trabajo
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Plan de saneamiento basico ambiental.

En el caso de la empresa se refiere a las condiciones higiénicas de las
instalaciones locativas, manipulacion de alimentos y bebidas, manejo de
desechos, mantenimiento de vehiculos y control de la calidad del agua.

Subprograma de Seguridad Industrial

Conjunto de técnicas y actividades destinadas a la identificacién y al control de los
accidentes de trabajo.

Obijetivos

Control de los actos inseguros y de condiciones ambientales potencialmente
peligrosas, que pongan en riesgo la integridad del trabajador o los recursos de la
entidad.

Actividades de seguridad industrial

Elaboracién del Reglamento de Higiene y Seguridad Industrial. El cual debe estar
ubicado en la empresa en lugar visible y debe ser conocido por los trabajadores.
Planes de orden y aseo.

Todas las instalaciones deben permanecer en buenas condiciones de aseo y
mantenimiento, los desperdicios y basuras deben recolectarse en recipientes
diferentes, de acuerdo al tipo de material, para facilitar la labor de reciclaje.
Dichos recipientes deben permanecer en lugares aislados hasta su disposicion
final.

Plan de emergencia

Los desastres naturales, los actos terroristas y los accidentes (causados por
imponderables faltas de medidas de seguridad) desatan emergencias que no
pocas veces resultan en pérdida de vidas humanas, lesiones graves y cuantiosos
perjuicios materiales.
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La mayor parte de estos hechos se suscitan de forma repentina y en general no
hay un periodo de alarma en que puedan adoptarse medidas de proteccion, o
dicho periodo es muy corto. Lo maximo que permite la tecnologia actual es
pronosticar ciertos desastres, solo unos pocos dias antes de que sobrevengan. En
consecuencia, el unico medio eficaz de responder a un desastre, es mantener un
estado de preparacion permanente y para enfrentar un accidente de trabajo,
contar con un programa eficiente de salud ocupacional

Plan de Mantenimiento

Es parte importante de los programas preventivos y por tanto, en algunos casos
deben coordinarse con el programa de Salud Ocupacional. EI mantenimiento es
de dos clases: Preventivo y correctivo.

El mantenimiento preventivo es aquel que se hace a las maquinas o equipos,
vehiculos, elementos e instalaciones locativas, de acuerdo con el estimado de vida
util de sus componentes para evitar que ocurran dafnos, desperfectos o deterioro.
El mantenimiento correctivo es aquel que se efectlia, una vez el dafo se haya
causado.

Todas las acciones de mantenimiento deben obedecer a un cronograma donde se
determinen fechas puestos, areas, elementos y responsables.
Monitoreo de puestos de incendio y extintores

Demarcacion y Sefalizacién

La sefalizacién es una herramienta de seguridad que permite mediante una serie
de estimulos condicionar la actuacion del individuo que lo recibe, frente a unos
riesgos determinados.

La demarcacion de las areas de trabajo, circulacion de materiales, conduccion de
fluidos, almacenamiento y vias de evacuacién debe hacerse de acuerdo a las
normas vigentes.

Se entiende por sefalizacion las indicaciones que, en conjunto y mediante una
serie de estimulos, condicionan la actuacién del individuo que las recibe, ante una
circunstancia que se pretende resaltar.
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Para que la senalizacién sea efectiva y cumpla su finalidad en la prevencion de
accidentes, debe:

Atraer la atencién

Dar a conocer el mensaje con suficiente antelacién
Ser clara y de interpretacion unica.

Posibilidad en la practica de cumplir con lo indicado

La correcta sefalizacién resulta eficaz como técnica de seguridad, pero no debe
olvidarse que por si misma, nunca elimina el riesgo. Su utilizacion indiscriminada
puede convertirse en factor negativo al neutralizar o eliminar su eficacia. Por eso
es conveniente utilizarla cuando:

No sea posible eliminar el riesgo en potencial o0 mediante el uso de resguardos o
dispositivos de seguridad

Como complemento a la proteccién ofrecida por resguardos, dispositivos de
seguridad y protecciones personales.

En SED no se encuentra sefalizacién de tipo preventivo.

Investigacién de accidentes

Todo accidente o enfermedad profesional debe ser investigado por la entidad, a fin
de determinar su causa y aplicar las medidas que sean necesarias para el control
de los factores de riesgos:

Conocimiento fidedigno de los hechos
Determinacion rigurosa de las causas
Eliminacion de la causa
Aprovechamiento de la experiencia
Determinacion de los costos directos
Visitas Programadas de Inspeccion

Se realizan para vigilar procesos, equipos o lugares que en el panorama de
riesgos u otros diagnédsticos han sido calificados como criticos por su potencial
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peligro. Estas inspecciones deben obedecer a un cronograma que incluya sus
objetivos y frecuencia.

Suministro de elementos de proteccién personal
Solo en caso estrictamente necesario, mitigan el riesgo, pero no lo controlan.

PLAN DE CAPACITACION EN SALUD OCUPACIONAL

La capacitacibn es una estrategia indispensable para alcanzar los objetivos
propuestos en el Programa de salud Ocupacional. Se trata de lograr que todos los
trabajadores de la empresa, de todos los niveles, adquieran los conocimientos,
actitudes y practicas necesarios para generar ambientes de trabajo sano, seguro y
confortable.

Actividades
Induccidn:

Cuando ingrese el trabajador a la Secretaria de Educacion Departamental debera
recibir como induccién lo siguiente:

Normas generales de la Entidad.

Cémo funciona la ARP y como se accede a todos sus servicios.

Factores de riesgo generales de la entidad y especificos a la labor que va a
desempeniar, medidas de seguridad y normas especificas.

Preparacion para emergencias: Uso de equipos, brigadas, areas criticas de
factores de riesgo generadores de incendios y explosion y el plan de emergencia.

Capacitacién Continuada

Debe incluir a todos los trabajadores: Nivel directivo, medio, auxiliar.
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Aspectos basicos de salud ocupacional: Definiciones, objetivos, actividades, etc.

Accidentes de trabajo: Prevencion, procedimientos para el reporte e investigacion,
seguimiento a las recomendaciones.

Preparacion para emergencias: Proteccion contra incendios, evacuacion, rescate y
primeros auxilios.

Capacitacién Especifica

Tomando como referencia el panorama de riesgos se capacitara al personal de
cada area de acuerdo a los factores de riesgo; el entrenamiento estara enfocado a
prevencion de accidentes y enfermedades profesionales. La evaluacién se
realizara efectuando observaciones del trabajo, para comprobar el seguimiento a
las recomendaciones dadas por la coordinacién del programa y el Comité Paritario
de Salud Ocupacional.

Evaluaciéon

La evaluacion del programa de capacitacién debe considerar dos aspectos, el
primero cualitativo, dirigido a cotejar lo ensefiado frente a lo aprendido, para
poder asi hacer los ajustes respectivos a los contenidos y/o a las metodologias.
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CONCLUSIONES

En conclusion después de haber elaborado, desarrollado el modelo es importante
proyectar el clima organizacional como un proceso sumamente complejo que
necesita articularse como parte dinamica de la organizacién, del entorno y de los
factores humanos. Por tanto la SED debe reconocer como parte de un cambio
que uno de sus activos fundamentales es su factor humano. Y para estar seguros
de la solidez de su recurso humano, La entidad requiere contar con mecanismos
de medicion periddica de su clima organizacional que va ligado con la motivacion
del personal y desempeiio laboral.

Las percepciones y respuestas que abarcan el clima organizacional se originan
en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y
practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa etc. Otros
factores estan relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacién (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,
promociones remuneraciones etc.) Otros son las consecuencias del
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social interaccion con
los deméas miembros etc.)

Por consiguiente, del estudio realizado, se desprende la necesidad de introducir
modificaciones en la dinamica de la organizacion, en la estrategia y el enfoque de
gestién utilizado, por parte de los equipos de direccion y del area de Recursos
Humanos, lo que redundaria en los cambios que se exigen por el entorno y la
propia organizacién para implementar un sistema de Control de Gestion basado
en la Gestién por Procesos, y de esta manera mejorar de forma continua el
comportamiento de los indicadores y la calidad institucional, con el consiguiente
beneficio para los profesionales, la institucién y la sociedad.

De este estudio se obtiene la necesidad de realizar modificaciones en algunas
variables culturales, de este modo deberia hacerse un mayor énfasis en los
cambios dirigidos al logro de:

Una actitud ante el trabajo basada en un mayor grado de compromiso e
implicacién, de apoyo al resto de los miembros de los grupos y un mayor grado de
conocimiento de lo que se espera de cada cual.
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Métodos de direccion mas efectivos, basados en la cohesion, la organizacion y la
presion necesarias para garantizar el trabajo en grupos €eficientes, la pre-cisién de
las metas a alcanzar y la efectiva presiéon sobre los miembros de la organizacién
que facilite lo anterior.

Un estilo de direccion que permita el equilibrio necesario entre centralizacion y
descentralizacion donde lo requiera, que desarrolle la comunicacion hasta los
niveles exigidos por la gestion, que redunde en la autonomia que se necesita para
ello, asi como el control al corto y al largo plazo, en todos los niveles de direccion
de la institucién, en el proceso de alineamiento estratégico de la misma.

La SED debe orientar sus procesos hacia los clientes, tanto externos (IE
educativas, Centros Educativos, estudiantes, docentes, administrativos), como
clientes internos (trabajadores administrativos de la SED) en lo concerniente a la
satisfaccion de sus necesidades. Satisfacer las necesidades de los clientes
internos es lo mas importante en el inicio al cambio de la cultura organizacional,
implicando una motivacion constante para su trabajo que puede implicar por
ejemplo: trato horizontal de las jefaturas, capacitaciones de acuerdo a cada
dependencia, mejoras en el ambiente de trabajo, recompensas afectivas entre
otros.

Es necesario generar también nuevos compromisos con valores positivos. Ej.:
honradez, responsabilidad, puntualidad en la atencion, sencillez, capacidad de
dialogo, etc.

Supervisién general. El
personal tiene libertad de
resolver los problemas de

) Supervision estrecha. El
AUTONOMIA INDIVIDUAL personal tiene poca liberta
en su trabajo

Su cargo
Puesto de trabajo Puestos de trabajo
estandarizado. Reglasy  flexibles. Reglas y
ESURUCT e procedimientos procedimientos no
debidamente formalizados formalizados
APOYO La gerencia centra mas su La gerencia muestra gran
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