“INFLUENCIA DE LOS RIESGOS PSICOSOCIALES EN EL
DESENVOLVIMIENTO LABORAL Y PERSONAL DE LOS COLABORADORES
DE CONFECCIONES COLOMBIA EVERFIT — INDULANA”

JANNETH GARCIA MUNOZ
LUZ ESTELA NARANJO RUIZ
MARIA TERESA MAZO ESCOBAR

FUNDACION UNIVERSITARIA MARIA CANO
FACULTAD CIENCIAS DE LA SALUD
PROGRAMA DE PSICOLOGIA
MEDELLIN
2006



“INFLUENCIA DE LOS RIESGOS PSICOSOCIALES EN EL
DESENVOLVIMIENTO LABORAL Y PERSONAL DE LOS COLABORADORES
DE CONFECCIONES COLOMBIA EVERFIT — INDULANA”

JANNETH GARCIA MUNOZ
LUZ ESTELA NARANJO RUIZ
MARIA TERESA MAZO ESCOBAR

Trabajo de aplicacién en el desarrollo del diplomado en Salud Ocupacional

como requisito parcial para optar al titulo de psicdélogas.

ASESOR TEMATICO
FANNY VALENCIA LEGARDA
FISIOTERAPEUTA

FUNDACION UNIVERSITARIA MARIA CANO
FACULTAD CIENCIAS DE LA SALUD
PROGRAMA DE PSICOLOGIA
MEDELLIN
2006

2



Nota de aceptacion:

Presidente del jurado

Jurado

Jurado

Medellin, Agosto 19 2006



RESUMEN ANALITICO EJECUTIVO R.AE.

TITULO: “Influencia de los riesgos psicosociales en el desenvolvimiento laboral y

personal de los colaboradores de Confecciones Colombia Everfit — Indulana”.

AUTOR O AUTORES: Janneth Garcia Mufioz, Luz Estela Naranjo, Maria Teresa

Mazo.

FECHA: 19/ 08/ 2006 - Semestre Académico Il.

TIPO DE IMPRENTA: Procesador de palabras Word 2003, imprenta Arial 12.

NIVEL DE CIRCULACION: Restringida

ACCESO AL DOCUMENTO: Fundaciéon Universitaria Maria Cano.

AUTORES: Janneth Garcia Mufioz, Luz Estela Naranjo, Maria Teresa Mazo.

Empresa Confecciones Colombia Everfit — Indulana, sucursal Medellin.

LINEA DE INVESTIGACION Y SUBLINEA: Gestion Humana - Valoracion del

talento humano.

MODALIDAD DE TRABAJO DE GRADO: Trabajo de aplicacion diplomado.

PALABRAS CLAVES: clima organizacional, comunicacion, desempefio, riesgos

psicosociales, productividad, trabajo en equipo.



DESCRIPCION DEL ESTUDIO: El presente estudio surgié de la necesidad de
medir la influencia de los riesgos psicosociales en el desempefio personal y
laboral de los colaboradores de Confecciones Colombia Everfit - Indulana, debido
al aumento de accidentes de trabajo por esta causa en los Ultimos 8 meses. Para
llevar a cabo dicho estudio se aplicO un cuestionario de medicion de las
condiciones de trabajo creado por la Gerencia de Recurso Humano y los
practicantes de psicologia de dicha empresa. Con los datos obtenidos se plante6
una propuesta para mejorar y fortalecer las condiciones de trabajo y el

rendimiento personal y laboral de los colaboradores de empresa.

CONTENIDO DEL DOCUMENTO: El contenido del documento esta constituido
por 3 capitulos. En todos los capitulos se aborda la influencia de los riesgos
psicosociales, mas especificamente de la siguiente manera: en el primer capitulo
se abordan los conceptos basicos, en el segundo capitulo caracteristicas, en el
tercer capitulo importancia, en el cuarto capitulo las teorias del clima
organizacional de Likert y en el quinto capitulo como se mide la influencia de los
riesgos psicosociales y a través de qué instrumentos. Posteriormente, se analizan
los datos obtenidos a través de la aplicacion de las encuestas de condiciones de

trabajo y se realiza una propuesta para su mejoramiento y fortalecimiento.

METODOLOGIA: Este documento se fundamentd en una investigacién de tipo

aplicativo con un método inductivo-deductivo.

CONCLUSIONES: Segun los resultados obtenidos del analisis cualitativo de la
influencia de los riesgos psicosociales en el desempefio laboral y personal de los
colaboradores de la empresa Confecciones Colombia Everfit - Indulana , las
dimensiones evaluadas, son favorables en términos generales, pues se observo
que las respuestas a las preguntas de la encuesta fueron satisfactorias, aunque
vale la pena resaltar que un porcentaje minimo de personas manifiestan no

sentirse a gusto con sus condiciones de trabajo y con el trato que reciben de sus
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comparieros y supervisores, situacion que esta afectando en forma progresiva el
clima organizacional de sus areas de trabajo y por ende su productividad y

desarrollo personal y colectivo.
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INTRODUCCION

La realizacion del proyecto “Influencia de los riesgos psicosociales en el
desenvolvimiento personal y laboral de los colaboradores de Confecciones
Colombia Everfit — Indulana” esta motivado por la necesidad de conocer de una
manera directa las fortalezas y deficiencias que sus empleados perciben frente a
diferentes areas, tales como la comunicacion, autorrealizacion, condiciones de
trabajo y direccion de equipo pretendiendo desarrollar un rendimiento positivo que
estriba en la importancia de lograr las metas y fines planificados y en alcanzar, en
la medida de lo posible, un nivel de satisfaccion laboral pertinente entre los
miembros de la organizacién, indicadores que al ser logrados traeran consigo,
beneficios para la empresa en cuanto a su productividad y para los empleados en

términos de su crecimiento integral..
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1. TITULO

“INFLUENCIA DE LOS RIESGOS PSICOSOCIALES EN EL
DESENVOLVIMIENTO LABORAL Y PERSONAL DE LOS COLABORADORES
DE CONFECCIONES COLOMBIA EVERFIT — INDULANA”
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2. DESCRIPCION GENERAL DEL PROBLEMA

A través de un riguroso estudio basado en su mayoria en la observacion y gracias
a la informacion suministrada por la Coordinadora de Salud Ocupacional de la
empresa, se ha determinado que en algunas areas especificas de la empresa
Confecciones Colombia Everfit — Indulana , tales como planeacion financiera,
perteneciente al area administrativa y la planta textil , conformada en su mayoria
por personal operativo, presentan un indice elevado de factores de riesgo
psicosociales tales como: acoso laboral, estrés, depresion y maltrato verbal y
psicoldgico, tanto por parte de facilitadores y jefes de area, como de compaferos
de trabajo, situacién que esta afectando notoriamente el crecimiento integral de los
trabajadores y por ende el desarrollo normal de la actividad empresarial,
incidiendo negativamente en su productividad y por consiguiente amenazando su
solidez, debido a los altos indices de ausentismo, incapacidades y desmotivacion

en el trabajo por parte de los trabajadores??.

1 GEORGES DIEROLF Martha Patricia Carrefio y Angela Maria Montoya. Riesgos Psicosociales de
Empresas. Medellin: Universidad San Buenaventura, facultad de psicologia (Tesis), 2002. p. 85
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3. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢,Como influyen los factores de riesgo psicosociales en el desempefio personal y

laboral de los colaboradores de Everfit — Indulana?
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4. JUSTIFICACION

La realizacion del proyecto investigativo “Influencia de los riesgos psicosociales en
el desenvolvimiento laboral y personal de los colaboradores de Confecciones
Colombia Everfit — Indulana” tiene como objetivo dar inicio a un plan de trabajo
encaminado a reconocer y controlar los factores de riesgo vivenciados por los
trabajadores de la empresa, teniendo en cuenta la importancia de intervenir a
tiempo en un fendmeno que puede interferir rotundamente en la productividad y
desarrollo integral de la poblacién trabajadora y por ende en los diferentes &mbitos

en que se desenvuelven(familiar y social).

La puesta en practica de este proyecto se realizara a través de la planeacion de
una serie de actividades, encaminadas a la prevencién, promocion e intervencion
de ésta problematica( A través de charlas, talleres, reuniones con los jefes de
area, encuestas de clima laboral, participacion de los empleados en las diversas
actividades recreativas y deportivas de la empresa, asi como en los programas de
reconocimiento mensual que se realizan en la empresa para los mejores
trabajadores) , teniendo en cuenta no solamente a la poblacién ya afectada, sino
también a la que aun no han sido amenazada por dicha situacion, evitando que las
consecuencias sean mas dificiles de controlar para las areas administrativas y

para la Gerencia de Recurso humano de la empresa.
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5. OBJETIVOS

5.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar la influencia de los riesgos psicosociales en el desenvolvimiento
laboral y personal de los colaboradores de Confecciones Colombia

Everfit — Indulana.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Investigar y clasificar los tipos de riesgos psicosociales a los cuales estan

expuestos los trabajadores durante el desempefo de sus actividades laborales.

» Establecer la influencia de los riesgos psicosociales en el desenvolvimiento

personal o laboral de los trabajadores.

» Diseflar un plan de intervencion para prevenir, promover y controlar la

presencia de riesgos psicosociales en sus trabajadores.
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6. MARCO REFERENCIAL

6.1 MARCO HISTORICO

6.1.1 Los trabajadores y sus representantes en la prevencion de riesgos
laborales. La Ley 31/1995 de 8 de Noviembre, de Prevencion de Riesgos
Laborales (LPRL) se marca como obijetivo el "promover la seguridad y la salud de
los trabajadores” y para ello establece unos principios generales con los que
prevenir los riesgos profesionales, entre los que se encuentra, art. 15 de dicha
norma, los de:

d) "Adaptar el trabajo a la persona”.

g) "Planificar la prevencion, buscando un conjunto coherente que integre en
ella...", entre otros aspectos, los de "la organizacion del trabajo y las relaciones

sociales..."%

6.1.2 Olvido y recuperacion de los factores psicosociales en la salud laboral.
Tan extrafio es negar la relevancia de los factores psicosociales en la seguridad y
salud en el trabajo como concederles practicamente la importancia que
tedricamente se les reconoce, es la paradoja de los factores psicosociales. De
igual forma son elementos ubicuos, omnipresentes en todos los procesos que
afectan a la seguridad y a la salud en el trabajo, pero al mismo tiempo son, en la
mayoria de los casos, sutiles y con una carda de imprecision que hace dificil su
concrecion, evaluacion, manejo y operativizacion. Precisamente por ello su estudio

e investigacion resulta tan urgente como dificil de acometer.?

2 AGUARDA, Jose Rodrigo, los trabajadores y sus representantes en la prevencion de riesgos laborales. Jefe
de la Unidad Especializada de Seguridad y Salud Laboral de la Inspeccion de Trabajo y Seguridad Social de
Valencia, 1990. P.35.

3 JIMENEZ MORENO, Bernardo Archivos de prevencion de riesgos laborales, 3(1), 3-4 (editorial). Centro
Universitario de Salud Publica , Universidad Autbnoma Madrid , 1985. P.40.
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6.1.3 Factores psicosociales, salud y calidad de vida laboral en una muestra
de trabajadores de la comunidad autbnoma de Canarias. Considerando que
las caracteristicas que definen a una organizacion como sistema complejo se
reflejan en sus dimensiones y procesos y teniendo en cuenta que la concrecion de
estas dimensiones se hace sobre los puestos de los trabajadores de las
organizaciones, es preciso alcanzar una mayor comprension de la repercusion de
dichas caracteristicas sobre la conducta de sus miembros, sus actitudes y

expectativas, su eficacia 0 su compromiso entre otros aspectos relevantes.

6.1.4 Origen e historia del clima organizacional

Siguiendo un analisis cronoldgico se pueden sefialar los diversos aportes que

diferentes autores han hecho al concepto del clima organizacional, tales como:

‘En Tolman (1932), el ambiente relevante para la conducta es abiertamente

subjetivo y claro antecedente del concepto de clima.”

“‘Lewin descubrido las dimensiones esenciales como: atmésfera de trabajo,
relaciones sociales, necesidades, etc. Y que el comportamiento humano era una

funcion del campo psicolégico o ambiente de la persona y de su personalidad.”

“Litwin y Stringer (1959), han hecho ver que el concepto de clima puede ser util
para enlazar los aspectos objetivos de la organizacién tales como: su tecnologia,

liderazgo y reglamento con la motivacion y comportamiento de los empleados.”

El concepto de clima organizacional fue Introducido por primera vez en la

psicologia Industrial por Gellerman en 1960, respecto al problema de los climas

4 DE LA ROSA DIAZ, domingo Jests, Departamento de Psicologiiia cognitiva, Social y Organizacional,
Facultad de Psicologia, Universidad de la Laguna., 1990. P.45
5 VASQUEZ M, Silvia. Historia del clima organizacional. V. 5: 443, Octubre, 1992.
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psicoldgicos tal como lo concibe y los ve el psicélogo Industrial, afirma ademas
gue las empresas lo mismo que las personas tienen una personalidad propia y no
pueden agruparse en categorias perfectamente delimitadas, cada una de ellas es
Unica y distinta en muchos aspectos.

Alvarez (1992) cita algunos conceptos que se tienen sobre el tema. Entre otras se

destacan:

Francis Cornell (1955), define el clima organizacional como una mezcla delicada
de interpretaciones o percepciones, que en una organizacion hacen las personas

de sus trabajos o roles en relacion a otros participantes.

ATKINSON (1964), manifiesta que es un efecto de los motivos intimos de cada
individuo, de los incentivos que la organizacion le provea y de las expectativas

despertadas en la relacién como un elemento que moldea el clima organizacional.

CAMPBELL, y colaboradores (1972), lo describen como un conjunto de atributos
especificos de una organizacion particular que puede deducirse de la manera
como la organizaciéon interactia con sus miembros y con el medio ambiente.

Consideran las percepciones de los individuos como elementos criticos del clima.

SCHNEIDER (1975), las organizaciones tienen personalidad y el clima
Organizacional es una medida de ella. La percepcion que los participantes tengan
del ambiente interno de la organizacion y sus sentimientos psicologicos pueden

reflejar el funcionamiento interno de ella.
OWENS (1981), seiala varios vocablos que se usan para delimitar el concepto de

clima organizacional: sentimiento, atmdésfera, cultura, ambiente interno y tono del

ambiente psicoldgico interno.
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GIBSON vy sus colaboradores, (1984), expresan que éste es un concepto formado
por percepciones de las variables conductuales, estructurales y de procesos
combinados que se dan en una organizacion. Es decir que los involucrados
consideran que lo que es el clima de una organizacion es la percepcion que tienen
de todas sus partes. Las consideraciones por parte de las personas a la
organizacidon como personal o impersonal, agresiva o pasiva, depende de las
reacciones que tengan ante el comportamiento de sus compafieros y lideres, lo

puestos, la toma de decisiones y la comunicacion organizacional.

A pesar de lo enunciado con anterioridad los origenes teéricos del clima
organizacional no estan claros en investigaciones, ni tampoco se encuentra hasta

el momento una definicion homogénea a cerca de su conceptualizacion.

6.2 MARCO CONTEXTUAL

6.2.1 Organizacién. Nuestra compafila es de caracter privado. Su principal
objetivo es servir con la mayor eficiencia a la industria textil y de confeccién a nivel
nacional e internacional, con estrictos estandares de calidad tanto en la fabricaciéon

de telas como de vestuario formal masculino y femenino.

e Mision.

Ofrecer telas y productos confeccionados, actualizados para el mercado formal y
casual, que satisfagan las necesidades de imagen de nuestros consumidores, de
acuerdo con su estilo de vida.

Implementar un enfoque basado en las competencias que permitan un nuevo

estilo de direccidon para gestionar los recursos humanos integralmente de una

manera mas efectiva.
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Lograr una gestion de la empresa mas ajustada al activo humano, utilizando las
caracteristicas claves de los colaboradores y aquellas que hacen que, un

determinado rol se desarrolle mas eficazmente.

e Vision.

Ser los preferidos en el vestuario formal por la calidad, servicio e innovacion de
nuestros productos en el mercado nacional e internacional, y participar

activamente en el vestuario casual.

Ser la organizaciébn con mayor eficacia en sus procesos productivos logrando la
certificacion en “COMPETENCIA LABORAL” incluida en la version de los
sistemas de gestion de la calidad (ISO 9001-2000) con un mayor aseguramiento
de las capacidades del personal donde la estructura este comprometida en la
capacitacion, educacion, y efectividad en los perfiles de competencias, alcanzando
la integracién adecuada de los diferentes equipos de trabajo y de motivarlos hacia
el logro de los objetivos de calidad, servicio e innovacién de nuestros productos

en el mercado nacional e internacional.
e Objetivos:
o Ser la compafiia lider en el sector textil — confeccién del vestuario masculino y
femenino, normal y casual.
o Establecer y comercializar produccion de telas y trajes a nivel internacional.
Ofrecer telas y productos confeccionados y actualizados con los mayores

estdndares de calidad, para que de esta forma satisfagan las necesidades de

imagen de nuestros consumidores, de acuerdo con su estilo de vida
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6.2.3 Organigrama

Asamblea

General

l Gerente General \

Area
Administrativa

Area de

Area
Compras e

Comercial

Importaciones Y Financiera

Direccion
Técnica

Area de Ventas Area de Despachos

e Situacion actual: Hoy Confecciones Colombia Everfit — Indulana aglutina en
una sola empresa los procesos de produccion de telas y la confeccion de vestuario
para hombre y mujer. Desde el punto de vista accionario, Everfit — Indulana es
mayoritariamente propiedad del Grupo Empresarial Antioqueiio , un holding del
cual hacen parte mas de 180 empresas, de sectores como seguros y seguridad

social, financiero, cementos y textil — confeccion, entre otros.

e Servicios: El principal servicio que presta la empresa es la importacion y

exportacion de materia prima y trajes formales y casuales tanto femenino como
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masculino. Asi mismo, presta el servicio del plan padrino, el cual consiste en

asesorar a medianas y pequefias empresas para su consolidacion.

e Impacto: Everfit —Indulana es una empresa lider en el sector textil y de
confeccion caracteristica que la hace merecedora de un alto reconocimiento a
nivel de proveedores y clientes, siendo estos mismos la razon de ser de la
empresa, al acogerla como la empresa que cuenta con la mayor calidad y

profesionalismo en la realizacién de su actividad econémica.

6.3 MARCO LEGAL

De acuerdo con el régimen juridico, en el que se constituya la empresa, esta
puede ser: Sociedad Anonima, Sociedad Anonima de Capital Variable, Sociedad
de Responsabilidad Limitada, Sociedad Cooperativa, Sociedad de Comandita
Simple, Sociedad de Comandita por Acciones y Sociedad en Nombre Colectiva.

Las sociedades de capital: Son aquellas en las que no se sabe quienes son los
socios y estos responden hasta el monto de sus aportes por las obligaciones
sociales. A esta clasificacion pertenecen las sociedades anonimas y comanditas

por acciones.

Sociedad andnima es una entidad legal independiente, Una sociedad an6nima
puede participar en contratos, poseer propiedades a su nhombre y operar negocios

en la misma forma que si fuera una persona fisica.

Se identifica con la denominacion que determinen los socios seguida de las
palabras “sociedad anénima” o su abreviatura “S.A.”. Se debe conformar minimo
con cinco accionista no tiene un tope maximo de accionistas y su responsabilidad
es limitada al valor se sus aportes. La representacion de la sociedad y

administracion de los negocios sociales, corresponden al representante legal y
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suplentes, quines podran ser nombrados indefinidamente y removidos en
cualquier tiempo. Son elegidos por junta directiva aunque en los estatutos pueden
delegarse esta designacion a la asamblea de accionistas. El capital se divide en
acciones de igual valor que se representan en titulos valores libremente

negociables y se dividen en tres clases:

* Autorizado: Es la cuantia fija que determina el tope maximo de capitalizacion

de la sociedad; este tope es fijado por los accionistas libremente.

¢ Suscrito: Es la parte del capital autorizado que los accionistas se
comprometen a pagar a plazo, y debe ser al momento de su constitucién no

menos de la mitad del autorizado.

* Pagado: Es la parte del suscrito que los accionistas efectivamente han pagado
y que ha ingresado a la sociedad el cual, al constituirse esta no puede ser menos
de la tercera parte del capital suscrito.

* Ventajas y desventajas

Organizar una empresa como sociedad anénima ofrece varias ventajas que no
pueden disfrutar las otras sociedades y el propietario individual. Tres de las mas

importantes son:

o La sociedad anénima se constituye, por ley, como una entidad legal o
artificial por separado y los duefios o0 accionistas a su vez, se encuentran
desligados de la sociedad anénima. Esto limita el derecho de los acreedores sélo
a los activos de la compafia, puesto que no puede responsabilizarse a los

accionistas.
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o Para una sociedad anénima es mas facil obtener capital, mediante la venta

de sus acciones.

o La vida de la sociedad no resulta afectada con los cambios de propietarios
gue se producen por la venta de acciones, o por la enfermedad o muerte de sus
administradores o accionistas. La vida de la sociedad andnima solo puede

terminarse por una decision del Estado o de los propios accionistas.

La forma de organizacién como sociedad andnima tiene algunas desventajas. Las

dos mas importantes son:

o Las sociedades andnimas estan reguladas en una forma mas estricta por el
gobierno. La ley les exige cumplir con muchas reglamentaciones y presentar un

sinfin de informes y declaraciones.

o Las sociedades anonimas que colocan acciones entre el gran publico
inversionista tienen la obligacion de informar de sus operaciones en forma muy

amplia.

Decisi6én 584. Sustitucion de la Decision 547, Instrumento Andino de

Seguridad y Salud en el Trabajo

EL CONSEJO ANDINO DE MINISTROS DE RELACIONES EXTERIORES,
DECIDE:

Adoptar el siguiente “Instrumento Andino de Seguridad y Salud en el Trabajo”

CAPITULO |
DISPOSICIONES GENERALES
Articulo 1.- A los fines de esta Decision, las expresiones que se indican a conti-

nuacion tendran los significados que para cada una de ellas se sefialan:
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a) Pais Miembro

b) Trabajador
c) Salud

d) Medidas de prevencién

e) Riesgo laboral

f) Actividades, procesos, operaciones o labores de alto riesgo

g) Lugar de trabajo

h) Condiciones y medio ambiente de trabajo

i) Equipos de proteccién personal

j) Sistema de gestién de la seguridad y salud en el trabajo

k) Sistema nacional de seguridad y salud en el trabajo

[) Servicio de salud en el trabajo

m) Enfermedad profesional

n) Accidente de trabajo

0)Procesos, actividades, operaciones, equipos 0 productos peligrosos.

p) Comité de Sequridad y Salud en el Trabajo

q) Incidente Laboral

r) Peligro
s) Salud Ocupacional

t) Condiciones de salud

u) Mapa de riesgos

v) Empleador

Articulo 2.- Las normas previstas en el presente Instrumento tienen por objeto
promover y regular las acciones que se deben desarrollar en los centros de trabajo
de los Paises Miembros para disminuir o eliminar los dafios a la salud del
trabajador, mediante la aplicacibn de medidas de control y el desarrollo de las

actividades necesarias para la prevencion de riesgos derivados del trabajo.
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Para tal fin, los Paises Miembros deberan implementar o perfeccionar sus
sistemas nacionales de seguridad y salud en el trabajo, mediante acciones que
propugnen politicas de prevencion y de participacion del Estado, de los
empleadores y de los trabajadores.

CAPITULO I
POLITICA DE PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

Articulo 4.- En el marco de sus Sistemas Nacionales de Seguridad y Salud en el
Trabajo, los Paises Miembros deberan propiciar el mejoramiento de las
condiciones de seguridad y salud en el trabajo, a fin de prevenir dafos en la
integridad fisica y mental de los trabajadores que sean consecuencia, guarden

relacion o sobrevengan durante el trabajo.

Para el cumplimiento de tal obligacion, cada Pais Miembro elaborara, pondra en
practica y revisara periddicamente su politica nacional de mejoramiento de las

condiciones de seguridad y salud en el trabajo

Articulo 6.- El desarrollo de las politicas nacionales gubernamentales de
prevencion de riesgos laborales estara a cargo de los organismos competentes en
cada Pais Miembro. Los Paises Miembros deberan garantizar que esos
organismos cuenten con personal estable, capacitado y cuyo ingreso se determine
mediante sistemas transparentes de calificacion y evaluacién. Dichos organismos
deberan propiciar la participacion de los representantes de los empleadores y de
los trabajadores, a través de la consulta con sus organizaciones mas

representativas.

Articulo 8.- Los Paises Miembros desarrollaran las medidas necesarias
destinadas a lograr que quienes disefian, fabrican, importan, suministran o ceden

magquinas, equipos, sustancias, productos o Utiles de trabajo.
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Articulo 9.- Los Paises Miembros desarrollaran las tecnologias de informacién y
los sistemas de gestidbn en materia de seguridad y salud en el trabajo con miras a

reducir los riesgos laborales.

Articulo 10.- Los Paises Miembros deberan adoptar las medidas necesarias para
reforzar sus respectivos servicios de inspeccion de trabajo a fin de que éstos
orienten a las partes interesadas en los asuntos relativos a la seguridad y salud en
el trabajo, supervisen la adecuada aplicacién de los principios, las obligaciones y
derechos vigentes en la materia y, de ser necesario, apliquen las sanciones

correspondientes en caso de infraccion.

CAPITULO IV
DE LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES

Articulo 18.- Todos los trabajadores tienen derecho a desarrollar sus labores en
un ambiente de trabajo adecuado y propicio para el pleno ejercicio de sus

facultades fisicas y mentales, que garanticen su salud, seguridad y bienestar.

Los derechos de consulta, participacion, formacion, vigilancia y control de la salud
en materia de prevencion, forman parte del derecho de los trabajadores a una
adecuada proteccién en materia de seguridad y salud en el trabajo.

Articulo 19.- Los trabajadores tienen derecho a estar informados sobre los riesgos

laborales vinculados a las actividades que realizan.
Complementariamente, los empleadores comunicaran las informaciones

necesarias a los trabajadores y sus representantes sobre las medidas que se

ponen en practica para salvaguardar la seguridad y salud de los mismos.
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Articulo 20.- Los trabajadores o sus representantes tienen derecho a solicitar a la
autoridad competente la realizacion de una inspeccion al centro de trabajo, cuando
consideren que no existen condiciones adecuadas de seguridad y salud en el
mismo. Este derecho comprende el de estar presentes durante la realizacion de la
respectiva diligencia y, en caso de considerarlo conveniente, dejar constancia de

sus observaciones en el acta de inspeccion.

Articulo 21.- Sin perjuicio de cumplir con sus obligaciones laborales, los trabaja-
dores tienen derecho a interrumpir su actividad cuando, por motivos razonables,
consideren que existe un peligro inminente que ponga en riesgo su seguridad o la
de otros trabajadores. En tal supuesto, no podran sufrir perjuicio alguno, a menos
que hubieran obrado de mala fe o cometido negligencia grave.

Los trabajadores tienen derecho a cambiar de puesto de trabajo o de tarea por

razones de salud, rehabilitacion, reinsercion y recapacitacion.

Articulo 22.- Los trabajadores tienen derecho a conocer los resultados de los
examenes médicos, de laboratorio o estudios especiales practicados con ocasion
de la relacion laboral. Asimismo, tienen derecho a la confidencialidad de dichos
resultados, limitdndose el conocimiento de los mismos al personal médico, sin que
puedan ser usados con fines discriminatorios ni en su perjuicio. Sélo podra
facilitarse al empleador informaciéon relativa a su estado de salud, cuando el

trabajador preste su consentimiento expreso.

Articulo 23.- Los trabajadores tienen derecho a la informacion y formacion

continua en materia de prevencion y proteccion de la salud en el trabajo.

Articulo 24.- Los trabajadores tienen las siguientes obligaciones en materia de

prevencion de riesgos laborales:
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o Cumplir con las normas, reglamentos e instrucciones de los programas de
seguridad y salud en el trabajo

o Cooperar en el cumplimiento de las obligaciones que competen al empleador;
o Usar adecuadamente los instrumentos y materiales de trabajo, asi como los
equipos de proteccion individual y colectiva,

e No operar o manipular equipos, maquinarias, herramientas u otros elementos
para los cuales no hayan sido autorizados y, en caso de ser necesario,
capacitados;

o Informar a sus superiores jerarquicos directos acerca de cualquier situacion
de trabajo que a su juicio entrafie, por motivos razonables, un peligro para la vida
o la salud de los trabajadores;

o Cooperar y participar en el proceso de investigacion de los accidentes de
trabajo y las enfermedades profesionales cuando la autoridad competente lo
requiera o cuando a su parecer los datos que conocen ayuden al esclarecimiento
de las causas que los originaron;

e  Velar por el cuidado integral de su salud fisica y mental, asi como por el de
los demas trabajadores que dependan de ellos, durante el desarrollo de sus
labores;

o Informar oportunamente sobre cualquier dolencia que sufran y que se haya
originado como consecuencia de las labores que realizan o de las condiciones y
ambiente de trabajo. El trabajador debe informar al médico tratante las caracteris-
ticas detalladas de su trabajo, con el fin de inducir la identificacion de la relacion
causal o su sospecha,;

o Someterse a los examenes médicos a que estén obligados por norma
expresa asi como a los procesos de rehabilitacion integral, y

o Participar en los organismos paritarios, en los programas de capacitacion y
otras actividades destinadas a prevenir los riesgos laborales que organice su

empleador o la autoridad competente.
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CAPITULO V
DE LOS TRABAJADORES OBJETO DE PROTECCION ESPECIAL

Articulo 25.- El empleador debera garantizar la proteccion de los trabajadores que
por su situacion de discapacidad sean especialmente sensibles a los riesgos
derivados del trabajo. A tal fin, deberan tener en cuenta dichos aspectos en las
evaluaciones de los riesgos, en la adopcion de medidas preventivas y de

proteccién necesarias.

Articulo 26.- El empleador debera tener en cuenta, en las evaluaciones del plan
integral de prevencion de riesgos, los factores de riesgo que pueden incidir en las
funciones de procreacion de los trabajadores y trabajadoras, en particular por la
exposicion a los agentes fisicos, quimicos, bioldgicos, ergonomicos Yy

psicosociales, con el fin de adoptar las medidas preventivas necesarias.

Articulo 27.- Cuando las actividades que normalmente realiza una trabajadora
resulten peligrosas durante el periodo de embarazo o lactancia, los empleadores
deberan adoptar las medidas necesarias para evitar su exposicion a tales riesgos.
Para ello, adaptaran las condiciones de trabajo, incluyendo el traslado temporal a
un puesto de trabajo distinto y compatible con su condicion, hasta tanto su estado
de salud permita su reincorporacién al puesto de trabajo correspondiente. En
cualquier caso, se garantizara a la trabajadora sus derechos laborales, conforme a

lo dispuesto en la legislacién nacional de cada uno de los Paises Miembros.

6.4 MARCO CONCEPTUAL

6.4.1 accidente de trabajo: Es un suceso repentino que sobreviene por causa o
con ocasion del trabajo y que produce en el trabajador dafios a la salud (una
lesion orgéanica, una perturbacion funcional, una invalidez o la muerte). Ejemplo

herida, fractura, quemadura.
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6.4.2 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.

6.4.3 Comunicacién: proceso de transmision y recepcion de ideas, informacion y
mensajes. En los dltimos 150 afios, y en especial en las dos ultimas décadas, la
reduccion de los tiempos de transmision de la informacién a distancia y de acceso

a la informacion ha supuesto uno de los retos esenciales de nuestra sociedad.

6.4.4 Cultura Organizacional: La cultura organizacional, atmésfera o ambiente
organizacional, como se quiera llamar, es un conjunto de suposiciones, creencias,
valores u normas que comparten sus miembros. Ademas, crea el ambiente
humano en que los empleados realizan su trabajo. De esta forma, una cultura
puede existir en una organizacién entera o bien referirse al ambiente de una

division, filial, planta o departamento.

6.4.5 Condiciones ambientales de trabajo®: Son las circunstancias fisicas que

cobijan al empleado en cuanto ocupa un cargo en la organizacion.

6.4.6 Condiciones sociales’: Son las que tienen que ver con el ambiente o clima

laboral (organizacion informal, estatus, etc.)

6.4.7 Condiciones de trabajo: Es el ambiente donde una persona desempefia su
trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la

relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacion con proveedores y

8 MORALES, F.; GAVIRIA, E.; HUICI, C.; LOPEZ-SAEZ, M.; MARQUES, J.; MOYA, M.; NOUVILLAS,
E.; PAEZ, D.y POL, E. (1999): Psicologia Social. McGraw Hill. Madrid.

" GORRI, A. (2002a): “Bioética y Trabajo Social Aplicado: una via interactiva y fructifera para la docencia,
investigacion, e intervencion en el dmbito de la salud”. Comunicaciéon al V Congreso Nacional de Bioética.
Madrid.
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clientes, todos estos elementos van conformando lo que denominamos ambiente
laboral, este puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la
organizaciébn en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran
dentro o fuera de ella, puede ser un factor de distincion e influencia en el

comportamiento de quienes la integran.

6.4.8 Condiciones de tiempo: duracion de la jornada de trabajo, horas extras,
periodos de descanso, etc.

6.4.9 Dimensiones del Clima Organizacional: Entre las alternativas para
estudiar el Clima Organizacional (C.O.), se destaca la técnica de Litwin y Stringer,
que utiliza un cuestionario que se aplica a los miembros de la organizacion. Este
cuestionario esta basado en la teoria de los autores mencionados, que postula la
existencia de nueve dimensiones que explicarian en el clima existente en una

determinada empresa.

6.4.10 Equipo de trabajo: conjunto de personas asignadas o autoasignadas, de
acuerdo a habilidades y competencias especificas, para cumplir una determinada

meta bajo la conduccién de un coordinador.

6.4.12 Factor de riesgo® Se entiende bajo esta denominacién la existencia de
elementos, fendmenos ambiente y acciones o dafios en el individuo y cuya
probabilidad de ocurrencia depende de la eliminacion o control del elemento

agresivo.

6.4.12 Liderazgo: se define como la direccion, jefatura o conduccién de un partido

politico, de un grupo social o de otra colectividad. El Diccionario de Ciencias de la

8 SANDIN, B., CHOROT, P. SANTED M.A. y VALIENTE, R.M (1998): Psicopatologia Social. R. Areces.
Madrid.

34



Conducta (1956), lo define como las "cualidades de personalidad y capacidad que

favorecen la guia y el control de otros individuos".

6.4.13 Comunicacién: causa del comportamiento de un organismo, o razén por la
gue un organismo lleva a cabo una actividad determinada. En los seres humanos,
la motivacion engloba tanto los impulsos conscientes como los inconscientes. Las
teorias de la motivacion, en psicologia, establecen un nivel de motivacion primario,
que se refiere a la satisfaccion de las necesidades elementales, como respirar,
comer o beber, y un nivel secundario referido a las necesidades sociales, como el

logro o el afecto.

6.4.14 Psicologia industrial®: Aplicacién de diversas técnicas psicoldgicas a la
selecciéon y adiestramiento de los trabajadores de una organizacién empresarial y
a la promocion de condiciones y técnicas de trabajo eficientes, asi como a la
satisfaccion laboral de los propios trabajadores. Este campo de la psicologia
aplicada cobré importancia en Estados Unidos durante la Il Guerra Mundial,
cuando se hizo necesario reclutar y formar a los muchos trabajadores que

necesitaba la expansién industrial de la época.

6.4.15 Reconocimiento: El reconocimiento como herramienta estratégica trae
consigo fuertes cambios positivos dentro de una organizacion. Segun el ultimo
estudio de la prestigiosa consultora Gallup sobre el reconocimiento al empleado,
los lugares de trabajo mas eficientes y eficaces, poseen una cosa en comun, una
cultura de reconocimiento. Reconocer el comportamiento y desempefio de los
empleados se traduce en tangibles y positivos efectos al ampliar los niveles de
satisfaccion y retencion asi como al mejorar la rentabilidad y productividad de la

organizacion.

® GORRI, A.-(2003a): “Psicologia Social Aplicada y Trabajo Social Aplicado: un sugestivo punto de
encuentro cientifico, mutuamente interactivo, en/para la intervencion social en el nuevo milenio”. En, VIII
Congreso Nacional de Psicologia Social. Méalaga.
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6.5 MARCO TEORICO

La introduccion de nueva tecnologia al mercado laboral, la sustitucion de la mano
de obra por maquinas, las transformaciones en la organizacion del trabajo y en la
gestion de recursos humanos, estan provocando un profundo impacto en todos los
sectores de la economia, e igualmente en los trabajadores, ya que todos estos
acelerados cambios generan malestar y desmotivacion en los mismos, dejando
de lado algo tan importante que hace parte del ser humano y es su sentir como
persona, su sistema cognitivo y situacional que influye en todo proceso y el cual
permite a éste desenvolverse de una manera mas adecuada y sana en el medio
laboral y social; incidiendo negativamente en su productividad y por consiguiente
amenazando su solidez y permanencia en el mercado; conllevando ademas

graves implicaciones en el ambito laboral, familiar y social.

El rechazo a estilos autoritarios, el enfrentamiento diario a los cambios
tecnologicos y a la informacién que con frecuencia resulta dificil de asimilar,
especialmente por aquellas personas que se han formado de manera empirica; el
trato a los empleados por parte de los mandos medios, son todos estos cambios
hacen parte del padecimiento o la susceptibilidad de padecer cambios bruscos
en su nivel cognitivo haciendo que el procesamiento de la informacion no sea

manejada de la manera mas adecuada.

6.5.1 Riesgos a los que se ve sometido el trabajador®. Dentro de las
organizaciones hay factores que priman en el comportamiento del ser humano y
de la manera que estos sean percibidos por el individuo hacen que actué de
manera positiva o negativo de acuerdo a la situacion presentada, propiciando e
igualmente un ambiente, saludable o generando lo contrario. Todos estos factores

son los que influyen que la empresa u organizacion sea productiva o que presente

10 MEDINA, M. (1997): "La evaluacion de la calidad de los Servicios Sociales’. Comunicacién al VI
Congreso de Psicologia Social. San Sebastian.
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dificultades no solo desde su clima laboral, sino también que vaya en decadencia,
ya que cuando no hay motivacion por sus trabajadores esto se ve reflejado en los
costos de la misma. En épocas remotos y en la actualidad a existido el mismo
problema con respecto al hombre, puesto que éste ha sido visto como un ser
productivo y no como un ser que también piensa, siente y actia de acuerdo a lo

que percibe en su medio.*!

La exposicién a los factores de riesgo psicosocial en el lugar de trabajo esta
asociada con multiples efectos perjudiciales para la salud, como problemas
mentales entre ellos el estrés y problemas cardiovasculares u osteomusculares.
Estos hallazgos han estimulado la medicién de estos factores de riesgo los cuales
demuestran una tendencia creciente en el numero de trabajadores que declaran

estar expuestos a estos factores de riesgo.

Esto plantea la necesidad de desarrollar intervenciones preventivas. Ahora bien, la
prevencion de los factores de riesgo psicosocial (por ejemplo, el control sobre el
ritmo en el trabajo), al igual que para el resto de factores de riesgo laboral, sean
de naturaleza quimica (como los disolventes) o fisica (como el ruido), exige dos
condiciones: en primer lugar, identificar y medir la dosis, un concepto aplicable a
cualquier factor de riesgo, y en segundo lugar, comparar el valor obtenido con un
valor de referencia establecido previamente, para finalmente decidir si se debe

actuar o no. Dentro de los factores de riesgo psicosociales.

6.5.2 El estrés como riesgo psicosocial!?. El estrés ha sido identificado como
uno de los riesgos emergentes mas importantes en el panorama laboral actual, y

en consecuencia, como uno de los principales desafios para la seguridad y la

11 OTALVARO, Guillermo (1982). “Factores que priman el comportamiento del ser humanol”: Conceptos,
teorias, investigaciones y resultados relevantes. Vol. 12. Pag 118

12 GORRI, A.-(2003b). “Psicologia Social de la Educacion y Trabajo Social Aplicado. Una via fructifera, de
profunda interrelacion, para la docencia y la investigacion de/en el siglo XXI”. En, VIII Congreso Nacional
de Psicologia Social. Méalaga.
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salud a que se enfrentan las organizaciones. Por ejemplo, el absentismo ha sido
relacionado con el estrés laboral. Si a esto le afladimos la pérdida de
productividad, la mayor fluctuacion de personal y la menor capacidad de

innovacion, por mencionar solo tres de los efectos secundarios del estrés laboral.

. Clasificacion de los factores de estrés. los factores de estrés presentes
en situacion de trabajo se pueden clasificar en tres grandes grupos: estresores
relativos a la organizacion del trabajo, estresores del ambiente fisico y estresores
de la tarea En primer lugar, y como ya se ha visto en la ponencia anterior,
determinados hechos inherentes a la organizacion y al entorno psicosocial, como
el conflicto y la ambigliedad de rol, la jornada de trabajo y los tiempos de
descanso, las relaciones interpersonales y las dificultades de comunicacion, y las
posibilidades de promocién, pueden ser causa de estrés. Por otro lado, factores
del entorno fisico como el ruido, las vibraciones, la iluminacion, la temperatura, o
el espacio fisico de trabajo, cuando no son adecuados, ademas de consecuencias
indeseables sobre la salud de los trabajadores pueden incidir negativamente sobre
el nivel de satisfaccion, la productividad, y la vulnerabilidad a los accidentes y a los
errores, ya que interfieren con la actividad mental provocando fatiga, irritabilidad y
dificultades de concentracion. Es decir, estos aspectos, en determinados

ambientes de trabajo, pueden constituirse también en estresares.:3

Ante una situacion de estrés sostenido, el individuo suele desarrollar una serie de
trastornos psicofisiolégicos, por desgaste excesivo de uno o varios Organos

activados de forma muy intensa y duradera.

El estrés puede tener también efectos sobre la salud mental. A la frustracion, la
ansiedad y la depresion que pueden experimentar quienes estan sometidos al

estrés, hay que afadir otras formas en que éste puede manifestarse: alcoholismo,

13 GIRALDO J., Hector Alfonso (1975). Factores del Estrés Laboral. En: Revista Interamericana de
Psicologia Ocupacional. Vol. 11.
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farmacodependencia, hospitalizacion, y en casos extremos, suicidio. Ademas,
todos estos efectos deterioran la calidad de las relaciones interpersonales, tanto
familiares como laborales, pudiendo provocar la ruptura de las mismas. En
definitiva, el estrés es perjudicial para la salud de la persona y del ambiente social,
y ademas inhibe la creatividad, la autoestima y el desarrollo personal de los

trabajadores.

o Efectos negativos del estrés laboral. Pero los efectos negativos del
estrés laboral no perjudican soélo al individuo, sino que también pueden producir un
deterioro en el &mbito laboral, influyendo negativamente tanto en las relaciones
interpersonales como en el rendimiento y la productividad. Pueden inducir a la
enfermedad, el absentismo, o incluso la incapacidad laboral. Los costes evidentes,
como enfermedades, absentismo, accidentes, suicidios 0 muertes, representan un
alto tributo, pero también lo hacen los costes ocultos, como son la rotura de las
relaciones humanas, los juicios errébneos sobre la vida privada y profesional, el
descenso de la productividad, el aumento de los cambios de puesto, la
disminucién de la creatividad, el bajo rendimiento y el empeoramiento de la calidad

de vida y del bienestar.

En definitiva, desde una perspectiva preventiva, encarar de manera directa el
conjunto de problemas psicosociales en el seno de una empresa es rentable para

la propia empresa, y satisfactorio para sus trabajadores.

6.5.3 El que hacer del psicélogo. Toda organizacion que pretenda conseguir y
mantener el maximo bienestar mental, fisico y social de sus trabajadores
necesitara disponer de politicas y procedimientos que adopten un enfoque
integrado de la salud y la seguridad. Especialmente, debera disponer de una
politica de salud mental con procedimientos de gestion del estrés, basados en las
necesidades de la organizacion y de los trabajadores, y sometidos periodicamente

a revision y evaluacion.
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De esta forma vemos la importancia de la psicologia industrial y organizacional ya
gue esta es la que se encarga del comportamiento humano en el ambito de las
organizaciones empresariales y sociales. Esta pretende encontrar respuestas a los
numerosos y complicados problemas en el ambiente laboral, activar el potencial
de realizacion del factor humano, propiciar el bienestar y satisfaccion de los
trabajadores, asi como contribuir al desarrollo de las organizaciones. El interés de
la psicologia de la seguridad es especifico a la situacién del trabajador en su
ambiente de trabajo con los riesgos que son inherentes a la naturaleza de su
labor. Un aporte valiosisimo para el desarrollo de esta psicologia de la seguridad
también proviene de la psicologia preventiva, asi como del comportamiento

organizacional

Cada vez son mas las organizaciones empresariales que en el pais se encuentran
comprometiendo sus mejores esfuerzos y recursos en recrear y fortalecer su

cultura de seguridad.'4

Este nuevo compromiso con la seguridad no solamente permitira a las empresas
superar problemas de accidentabilidad, con la problematica de orden legal, social,
empresarial, psicolégica y moral que implican, sino también la de introducir una
nueva vision de la seguridad a través de la Administracion Moderna de la
Seguridad y Control de Pérdidas. No obstante este avance positivo que se ha
evidenciado en los ultimos afios, es realista reconocer que todavia la mayoria de
los administradores de la seguridad de las empresas no se encuentran muy
conscientes del muy significativo aporte psicologico que necesariamente requiere

la aplicacion de esta nueva filosofia y practica de la seguridad.

La urgente necesidad de dar respuestas creativas e inteligentes a estas y otras
interrogantes justifica plenamente la incorporacion del psicologo al equipo de
trabajo de seguridad industrial de las empresas. La ingenieria de seguridad

14 BERMUDEZ, Dora Alba (1968). El qué hacer del Psic6logo”: Espafia, Barcelona pagina 221.
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industrial y la psicologia de la seguridad podran potenciar su accidon con mejores
resultados mediante un trabajo sinérgico en beneficio del potencial humano. Es un
nuevo paradigma en el que los administradores tienen que pensar con la mente
abierta para comprender que la higiene y la seguridad industrial implican un
trabajo con personas que tienen dimensiones bioldgicas, psiquicas, sociales,

culturales y espirituales.

6.5.4 Trabajo en equipo. Cuando se habla del trabajo en equipo se habla de
muchas cosas a la vez, hay quien entiende de la misma manera equipo que grupo,
quien cree que un conjunto de personas ya se constituye en un equipo. Sin

embargo se trata de conceptos diferentes.

La primera diferencia entre equipo y grupo la encontramos en las definiciones que

da el Diccionario:

e Equipo: Grupo de personas organizadas para un servicio, deporte, etc.

e Grupo: Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto.

El equipo se refiere a un conjunto de personas interrelacionadas que se van a
organizar para llevar a cabo una determinada tarea, mientras que el grupo se
refiere a ese conjunto de personas sin considerar la tarea para la que han formado

un conjunto, considerandolo en su totalidad.

Pero para que un conjunto de personas se convierta en un equipo necesita cumplir

una serie de requisitos imprescindibles:

o Aunque es cierto que no existe un numero ideal en su composicion es

importante que los miembros reconozcan que se necesitan los unos a los otros y
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gue sin esa necesidad que tienen los unos de los otros es improbable poder llevar

a cabo los objetivos previstos. A esto se le llama sentido de interdependencia.

o Ademas, es importante que el equipo tenga una identidad propia que le
defina y le de coherencia, porque va a ser precisamente ese sentimiento de

coherencia el que le va a indentificar como equipo.

o Como consecuencia de las caracteristicas anteriores, en el equipo tiene que
haber una interaccién entre sus miembros (la interdependencia se materializa por

medio de la interaccion y ésta genera una identidad comun que es el motor del

equipo).

Como consecuencia de esa necesidad de interaccion que hay en el equipo, que
hemos llamado interdependencia, cada uno de sus miembros debe desempefiar
un rol que le complemente con el resto del equipo. Esta es una caracteristica que

en el grupo no se da.

Esta afirmacion hace que la realizacién adecuada de un rol determine el resultado
final por la interdependencia existente entre ambos. Es decir, los roles en el

equipo interactian mientras que en el grupo, no. (Juan Carlos Cubeiro).

De esta manera, podemos dar una definicibn mas concreta sobre equipos de
trabajo: unidades compuestas por un niumero de personas indeterminado que se
organizan para la realizacion de una determinada tarea y que estan relacionadas
entre si, que como consecuencia de esa relacion interacttan dentro del mismo
equipo para alcanzar los objetivos que se han propuesto alcanzar, reconociendo
gue se necesitan las unas a las otras para dicho cumplimiento y reconociéndose
con identidad propia como equipo. Ademas estas exigencias hacen que los roles

de sus miembros se deban complementar.

42



Esto nos lleva a la conclusion de Novotec Consultores de que el trabajo en equipo
es una filosofia inherente a la empresa y el equipo de trabajo es la materializacion
de esa filosofia, es decir, el trabajo en equipo es el conjunto de valores, actitudes
o ideas que constituyen una cultura para la organizacién y el equipo de trabajo es

el encargado de plasmar en la organizacion dicha cultura.

6.5.5 Direccion, liderazgo y trabajo en equipo. En los Ultimos afios, se viene
hablando mucho del liderazgo y de la formacion del lider. En realidad, el tema no

es nuevo. La palabra lider es una castellanizacion de leader, conductor.

Asi, el lider es un conductor de un grupo humano, y grupos humanos siempre han
existido. Por ello, el hecho de que se hable de liderazgo, hoy mas que antes, no
significa que los lideres se hayan inventado hace poco, sino que su importancia en
una sociedad tan globalizada, y mas aun, en las empresas como organizaciones

basicamente humanas ha vuelto la atencion sobre este tipo de persona.

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a las

empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual.

Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos

practicamente imposibles de encontrar en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, mas planas y con menos niveles
jerarquicos, requieren una interaccion mayor entre las personas, que sélo puede

lograrse con una actitud cooperativa y no individualista.
La necesidad de trabajar en equipo lleg6 de la mano de propuestas como Calidad

Total, sistemas integrados de gestion, reingenierias y procesos de cambio, el

premio Nacional a la Calidad, programas de integracion regional, y otras que
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requieren la participacion e interrelacion de diversos sectores funcionales de las

empresas.

e Liderazgo

Al hablar de liderazgo es referirnos a un concepto polémico, cuya practica ha sido
objeto de muchas investigaciones sociales. En la frase de Tom Peters, los lideres

<< florecen en el caos>> y buscan soluciones novedosas e innovadoras.

El lider no es s6lo aquel que toma las decisiones en si, sino en la medida que el
grupo lo reconozca como tal. Es influencia, arte o proceso de influir sobre las
personas para que intenten con buena disposicion y entusiasmo lograr metas de
grupo. En la sociedad moderana, el lider de hoy, esta obligado a ser un constante
agente de cambios, inspirar una vision compartida, levantar los animos y canalizar
positivamente la incorformidad, asi como capacitar a otros para la accién. El
verdadero lider es quien comienza a autoeducarse en la practica de las virtudes

humanas.

El lider que no sabe ponerse en el lugar de los demés simplemente esta de mas,
esta de sobra. Puede ser muy habil para el mando o puede tener mucha prudencia
en sus acciones, pero si no sabe servir, si N0 posee una empatia con su gente,
jamas podra obtener los resultados que quisiera.

e Rol del lider — mentor en el trabajo en equipo

El lider es el que moldea o da forma a la estructura de cada grupo. Con su

conduccion el lider puede o no formar grupos de personas que funcionen como
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6.5.6 Equipo de trabajo. El lider basado en el lema DIVIDE Y REINARAS,
gobierna con éxito el grupo de trabajo pero no produce equipos, sOlo agrupa

personas para realizar una tarea.

El buen lider con su accionar desarrolla equipos de trabajo, utilizando la mezcla
adecuada de lealtad, motivacion y confianza que todo ser humano necesita para

creer y emprender en pos de los objetivos grupales.

El sentimiento de pertenecer a un equipo de trabajo perdura a través del tiempo, y
aungque uno haya dejado de pertenecer a ese equipo, ese sentimiento de lealtad

se mantiene.

La diferencia entre un grupo de personas y un equipo de trabajo lo determina la

eficiencia de una organizacion.

Si las reglas claras conservan la amistad, entonces en un grupo, las reglas claras

fomentan y mantienen la lealtad mutua entre el lider y seguidores.

¢, Coémo liderar, conducir, dirigir y hacer una organizacién eficiente?
Ese es el desafio de los lideres. Con su emprendimiento motivan a sus
seguidores, con sus acciones determinan el accionar de los grupos, con su

capacidad de hacer se transforman en modelos organizacionales.

¢, Qué tipo de lider es el mejor?
La respuesta es muy sencilla: "EL QUE LA GENTE ELIJA".

e Patrones de conducta de los lideres de equipo?!®

15 GORRI, A.- Coord.-(2002b): Sistemas de Bienestar Social en Navarra. Los Sistemas de Bienestar Social en
la Comunidad Foral de Navarra. Pamplona: UPNa.
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Un lider de equipos de trabajo debe ser una persona tranquila, sensata y que se

preocupe por su tarea.

Su comportamiento debe responder a las siguientes pautas:

e Organizacion: el lider estructura su propio trabajo, el de los otros miembros y

las relaciones entre ellos en realizacion de las tareas.

e Comunicacion: El lider suministra y obtiene informacion de los miembros, y

muestra conocimientos de cualquier materia relacionada con el grupo.

e Produccion: El lider fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y estimula a los

miembros en cuanto a su rendimiento.

e El lider ideal tiene el apoyo de los miembros de su equipo en cada dimensién

de su actividad.

Destreza: Cuando decimos destreza, nos referimos a aquella que permite al lider
internalizar las sugerencias, como asi también hacer que el grupo mismo las
internalice. También implica saber interpretar y elegir aquellas sugerencias que

parten del grupo y que son de posible realizacion.

Adaptacion al grupo: La destreza debe ser la herramienta que permita esto. Las
personas actian de distinta manera cuando estan en grupo que cuando lo hacen
de forma individual, por lo que evaluarlas en este ultimo estado llevaria a caer en

una serie de errores, tales como subjetividad, dependencia afectiva, etc.

Saber relacionarse con el grupo y con los superiores: En muchos casos el lider es
el nexo entre superiores y los miembros del grupo, por lo tanto debe ser muy

objetivo y criterioso al transmitir la informacion.
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e Fuentes de influencia en el liderazgot®

Se han realizado varios intentos para esclarecer y determinar las bases sobre los
cuales un superior influiria en un subordinado o grupo de subordinados. Uno de
los enfoques mas detallados y profundos fue ofresido por John French y Bertram
Raven, quien, ademas de definir la influencia en términos de poder, esto es, el
control que una persona posee y puede ejercer sobre otra, proponen cinco

principios diferentes para este poder:

Poder coercitivo: Esta basado en el temor, fisico o psicolégico. Generalmente el
temor es de ser despedido o de recibir la asignacién de una labor indeseable. Este

tipo de poder se debe utilizar rara vez y como ultimo recurso.

Poder de recompensa: Es el opuesto al anterior. Cooperar de manera adecuada
significa recibir una recompensa positiva, monetaria o psicoldgica. La mayoria de
los gerentes tienen este poder. Sin embargo, para que sea efectivo, debe existir
una relacion directa y observable entre cumplir los objetivos del grupo y recibir la
recompensa. No es raro que un grupo trate de negar el poder de recompensa
castigando a aquellos miembros que responden a él. Ejemplo: Aumento de sueldo;

proporcionar prestaciones adicionales; Influir en el préximo ascenso.

Poder legitimo: Emana del status superior dentro del marco organizacional, es
similar a la autoridad. So6lo es efectivo cuando el grupo acepta a su lider y se debe
reforzar con otras fuentes de influencia. Ejemplo: Hacer sentir que debe adquirir

mayores compromisos; Hacer sentir que tiene responsabilidades que cumplir.

Poder experto: Es el poder que reside en la persona que tiene conocimiento o

experiencias especiales y practicas, que le permiten ganarse el respeto y

16 SANCHEZ, E. (1998): "La Organizacion y el liderazgo en la Comunidad Participativa“. Comunicacion al |1
Congreso Iberoamericano de Psicologia (Pag. 369). Madrid.
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cooperacion del grupo. Ejemplo: Hacerle buenas sugerencias técnicas; Compartir

su considerable experiencia y capacitacion.

Poder de referencia: Es el que se basa en la identificacion de un miembro con el
lider. Esto provoca el respeto hacia su persona. Ejemplo: Hacerlo sentir valioso;

hacerlo sentir nuestra aprobacion. Hacerlo sentir importante.

El modelo de poder de French y Raven ha sido criticado por diferentes factores.
Los criticos indican la falta de distincién entre las bases de los cinco poderes, por
lo que el control que un superior tiene para recompensar y castigar esta
relacionado con su poder legitimo; los estudios muestran que el poder referido y el
experto son factores de "influencia incrementada”, mientras que los otros tres se
derivan de la organizaciéon. También se describié que el poder del experto y el
referente estan significativamente relacionados con la calidad del rendimiento de
un grupo y la reduccién de costos, aunque el promedio de beneficios decrecié con
el uso del poder basado en las recompensas y los costos de mantenimiento de un

grupo aumentaron cuando se ejercié el poder coercitivo.

e Las ventajas del trabajo en equipo

Quienes creen que un equipo de trabajo debe formarlo gente con formas de
pensar y actuar semejantes estan equivocados. Lo fundamental es que lo integren

personas distintas.

Cada uno de los miembros del equipo debe aportar ideas diferentes para que las
decisiones de caracter intelectual u operativo que tome la organizacion sean las
mejores. Cuando hay diferencias y discrepancias surgen propuestas y soluciones

mas creativas.
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Es algo similar a un equipo de futbol o voleibol. Cada uno ocupa un puesto
diferente (defensa, volante, delantero), pero todos dirigen sus energias hacia la

consecucién de un mismo objetivo. No hay lugar para el intolerante.

Consideramos este tema de mucha importancia ya que esta presente hoy en dia
en nuestra realidad. Donde las organizaciones, obligadas por la globalizacion
deben desarrollar estrategias de gestion eficiente y condiciones de futuro, para lo
cual, necesitan a los lideres adecuados.

Creemos que el liderazgo, en un mundo global como el actual sera efectivo si
tiene una vision estratégica, es persuasivo y los resultados (metas) propuestas
son tangibles. Este, a nuestro juicio, sera el desafio principal de los lideres del
siglo XXI.

Un buen lider, ademéas, debe ser autoconsiente y autoregulador, empatico y
compasivo, y habil, para extraer, lo mejor de la gente a su alrededor y potenciarlo.
Asi podra escuchar lo que necesita saber y sera capas de inspirar lo que ellos

deben hacer. En definitiva es lo que hoy llamamos "Inteligencia emocional".

Si uno define cudles son las virtudes que el lider debe tener para guiar un grupo
humano de una forma seria, en un primer punto el del don de mando. Desde
nuestro punto de vista, no basta ser elegido en autoridad para saber mandar, debe

generar un sistema por el cual le obedezcan dentro de los limites razonables.

El lider empresarial debe ser muy agudo para distinguir qué va bien, qué va mal
en la empresa y como solucionarlo. Asi, el lider de una organizaciéon debe saber
tomar decisiones adecuadas a la consecucién de los fines, pues si no lo hace asi,

perdera el respeto de sus subordinados.
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Finalmente, el respeto hacia la dignidad de los subordinados es una caracteristica
que debe acompafar a un buen lider empresarial. Lo mas importante es
considerar a esos trabajadores como los verdaderos creadores de crecimiento
productivo y posibles generadores de mayores recursos. La capacitacion y
formacion de trabajadores es una medida bastante adecuada para tanto la
empresa como el trabajador, pues genera en el trabajador, que es una persona
igual que el lider, emociones positivas. Hay que recordar que cada individuo es un
mundo psicolégico totalmente independiente a los demas; cada hombre es una
realidad maravillosa. No se puede descuidar el trato humano a los miembros de un

plantel de trabajo, pues seria el peor error, el principio del fin de una organizacién.
Damos por hecho que el verdadero liderazgo empresarial se debe basar no en la
violencia ni en la frialdad, sino en la consideraciéon y respeto mutuo entre jefes y

empleados.

Solo debemos agregar, la frase "S6lo se es lider hasta que se muera en batalla, o

aparezca alguien mejor", y que el lider en ciertas situaciones no lo es en otras.

Formando los Lideres del Futuro", serie nuevas tendencias de management,

Finacial Times.

6.5.7 Comunicacion.

e La Comunicacién en el ambito laboral

Comunicacion Interna Comunicacion Externa

"...un buen lider dedica mas tiempo a la comunicacién que a cualquier otra

actividad." Jan Carlzon, Presidente de Aerolineas Escandinavas
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La comunicacion, como se vio en la seccidén anterior, es una actividad diaria de
todas las personas. Y asi como es importante en las relaciones personales, lo es

también en las organizaciones

En el ambiente de trabajo, una persona interactia con sus comparfieros,
superiores, clientes, etc. De igual manera, recibe informacion, da o recibe
instrucciones y se coordina con equipos de trabajo. Todas estas tareas y
relaciones involucran la comunicacion, de ahi la importancia de lograr una buena

comunicacién en las organizaciones laborales.

La comunicacion es responsabilidad de cada empleado de la institucién. Todos
participan de ella (el presidente, personal de linea, etc.). La comunicacion efectiva
con empleados, clientes, accionistas, vecinos de la comunidad y otros publicos es
esencial para la empresa. Las relaciones con la gente se establecen al

comunicarse efectivamente con ellos.
En las organizaciones existen relaciones comunicativas tanto con el ecosistema
interno como con el externo en que se desenvuelve la empresa. Por eso se

clasifican dos Niveles de Comunicacion Empresarial:

* Interna: la que se da en el universo mismo de la organizacion, de la empresa con

sus empleados.

* Externa: la que se da en el universo de la sociedad, de la empresa hacia el

publico en general, sus clientes potenciales y proveedores

e Comunicacion interna
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La comunicacion interna busca hacer del conocimiento de los empleados lo que
piensa la gerencia, que la gerencia también conozca el pensamiento de los

empleados, y que los empleados se conozcan entre si.

En la empresa actual, es muy importante hacer llegar la suficiente informacion a
los trabajadores para que se sientan implicados en los distintos proyectos.
Ademas, hay que contar con su opinion. La responsabilidad de iniciar y mantener

una buena comunicacion recae en los directivos.

La mayoria de los conflictos que surgen en las empresas se deben a la falta de
comunicacion existente entre los diferentes niveles jerarquicos. Marta Williams y

John Byrne. Directores de The Washington Quality Group

A manera general, los elementos que intervienen en el proceso de comunicacion

se identifican de la siguiente manera:

Emisor: En un contexto de interés para la empresa, los emisores son aquellas
personas que pueden emitir mensajes para el beneficio de la comunidad interna
de la compafia y para el progreso de la entidad. Aunque también pueden tomar

el papel de emisores a cualquiera de sus empleados de la compafiia.

En algunas empresas existe un departamento o gerencia especifica que se
encarga de todas las comunicaciones que la empresa hace a sus empleados.

Dependiendo del tipo de organizacion del tamafo de esta.
Cddigo: Dentro de la comunicacion interna, el codigo debe asignar a los mensajes

dimensiones de comprension a las comunicaciones dentro de la misma, ya sea de

la empresa a sus empleados o entre ellos mismos.
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Mensaje: el mensaje en la comunicacion interna toma en cuenta tanto el
contenido, que constituye la identidad que la empresa quiere transmitir, como la
intencion. Todas estas categorias son sometidas a un conjunto de leyes estrictas

de composicion.

La mayoria de las comunicaciones internas de una empresa tratan sobre eventos
de la misma, informacion de la empresa, beneficios para empleados, promociones,

etc.

Receptor: el mensaje puede estar dirigido a una persona en concreto 0 a un

grupo sin precisar nombres de personas.

Canales: Dentro de la empresa hay una infinidad de canales de comunicacion, ya
sean formales, informales, personas,o lugares. El canal debe de asegurar el flujo
de comunicacion eficaz. Algunos canales formales de comunicacion interna son:
boletines, pdésters, convocatorias, audiovisuales pedagogicos, ediciones internas

de informacién, inserciones en el sobre de sueldo, correos electrénicos, etc.

Algunos canales informales de comunicacion interna son: departamentos,

secretarias, mensajeros, y estos mismos son emisores y receptores a la vez.

También existen lugares que son considerados como canales basicos de
comunicacién. Algunos en los que la comunicacion se da de manera natural, son:
oficinas, auditorio, cafeteria, corredores, elevadores. Otros que estan disefiados
especificamente para llevar a cabo procesos de comunicacion, son: salas de

juntas, circulos de calidad, etc.

La circulacion de informacion en la empresa se puede realizar de multiples formas.
La organizacion de los canales por los que debe fluir la informacion hasta llegar a

sus destinatarios conforma las redes de comunicacion.
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En la empresa, estas redes de comunicacion permiten combinar las distintas
direcciones que puede tomar la informacion: ascendente, descendente y

horizontal.

Estas redes pueden ser formales, establecidas por la empresa, e informales,
surgidas espontaneamente entre los trabajadores. Ambos canales se superponen

y se complementan, aunque en ocasiones se manifiestan muy diferentes.

El grado de correspondencia entre ambos puede indicar el nivel de adecuacion
entre la estructura y los canales formales de comunicacion. Cuando la diferencia
es muy significativa, revela que hay deficiencia en los canales formales de

comunicacion establecidos por la empresa.

e Teorias de la motivacién

A fin de explicar cualquier tipo de conducta, primero debemos describirla, después
intentar explicarla, partiendo para ello de alguna posicion teérica. Estas posiciones
presuponen la existencia de ciertas leyes o principios basados en la acumulacion
de observaciones empiricas. Por lo tanto, se pueden explicar los procesos
motivacionales desde varios puntos de vista teéricos. Cada teoria de la motivacion

pretende describir gué son los humanos y qué pueden llegar a ser.

Cada una de las teorias de las necesidades describe un conjunto especifico de
necesidades que, en opinién de los investigadores, tienen las personas, y cada
una de ellas difiere un poco de las otras en cuanto a la cantidad y el tipo de
necesidades identificadas. También difieren en cuanto a cémo influyen en la

motivacion las necesidades que no se satisfacen.

Las necesidades motivan la conducta. En cada etapa de nuestra vida, y a medida

gue evolucionamos y vamos alcanzando objetivos, las necesidades pueden ir
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cambiando, pero siempre produciran en las personas el impulso de generar un
comportamiento, un esfuerzo, para satisfacer esas necesidades. Esta es una

premisa con la que la mayoria de los investigadores coinciden.

Una necesidad es un estado interno de tension que hace que determinadas
manifestaciones parezcan atractivas. La necesidad crea una tension que hace que
se presenten estimulos internos que incentivan su conducta. Dichos estimulos
internos generan un comportamiento de busqueda de metas especificas, que de

lograrse produciran satisfaccion de la necesidad y reduciran la tension.

e Maslow y la jerarquia de las necesidades

Un primer aspecto que el administrador necesita conocer son las necesidades
humanas. Ello le permitird comprender mejor el comportamiento del hombre y usar
la motivacion como poderoso medio para mejorar la calidad de vida dentro de la

organizacion.

Esta teoria, llamada también jerarquia de las necesidades, fue elaborada por el
psicélogo y consultor norteamericano Dr. Abraham Maslow. En su obra Motivation
and Personality, partiendo de la base de que el hombre es un ser con deseos y
cuya conducta esta dirigida a la consecucion de objetivos, establece cinco
categorias béasicas de necesidades: fisiolégicas, seguridad, sociales, ego y de

autorrealizacion.

e Jerarquia de las Necesidades

Las necesidades humanas —segun Maslow— estan organizadas en cinco niveles

segun una jerarquia de importancia y de influencia:
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e Las necesidades fisiol6gicas

Estas necesidades son las mas esenciales y elementales que todos tenemos, y
estan directamente relacionadas con la sobrevivencia y conservacion de la vida;
por ejemplo, la necesidad de alimento, bebida, abrigo, descanso, suefio,
reproduccion, respiracion, etc. Otra de las caracteristicas es que esta necesidad
puede saciarse, a diferencia de las secundarias.

e Las necesidades de seguridad

Cuando se satisfacen razonablemente las necesidades fisiologicas, entonces se

activan las necesidades de seguridad.

Por su naturaleza el hombre desea estar, en la medida de lo posible, protegido
contra el peligro o la privacién, cubierto de contingencias futuras; requiere sentir
seguridad en el futuro, estar libre de peligros y vivir en un ambiente agradable,
para él y para su familia. Asimismo, necesita sentir seguridad en cuanto al respeto
y la estimacion de los integrantes de sus grupos sociales.

En el ambito laboral, estas necesidades se traducen en deseo de estabilidad

laboral, seguro médico familiar, seguridad econdémica, pension de jubilacién, etc.

e Las necesidades sociales

Satisfechas las necesidades fisiol6gicas y de seguridad, de acuerdo con Maslow,
éstas ya no motivan la conducta. Ahora las necesidades sociales se convierten en
los motivadores activos de la conducta: necesidades como las de filiacion, de dar y
recibir afecto y de amistad. Es decir, se refiere al aspecto afectivo, deseo de

pertenencia y participacion social.
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Los hombres, como seres sociales, necesitan la compafiia de sus semejantes.
Buscan comunicarse con otras personas y conseguir amistad. Desean manifestar
afecto asi como recibir. Ademas, para sobrevivir, necesitan aliarse; requieren vivir
dentro de una comunidad. Hasta ahi el aspecto netamente utilitario de la sociedad;
pero, ademas, el ser humano necesita sentir que pertenece al grupo y que se le

acepta dentro del mismo.

Para satisfacer estas necesidades, en las empresas es recomendable promover
actividades sociales, culturales, deportivas, circulos de calidad, trabajos en equipo,
etcétera, orientados a que los trabajadores tengan la oportunidad de ejercitar esta
necesidad. Incluso, estimular los grupos informales proactivos es una buena
decision. Una muestra de la manifestacion social de esta necesidad son los
matrimonios que se dan entre hombres y mujeres de una empresa, situacion que
pone en evidencia que al trabajador, ademas de cumplir con sus obligaciones, le

importa el aspecto social.

e Las necesidades del ego o la estima

Para toda persona es imprescindible, emocionalmente, sentirse apreciado,
estimado, tener cierto prestigio y destacar dentro del contexto de su grupo social.
Asimismo, esta necesidad incluye el respeto a uno mismo y el valor propio ante los

demas. El hombre, por su naturaleza, necesita ser importante.

Las necesidades de ego pocas veces quedan satisfechas. Las personas tienen un
apetito constante por un mayor logro, mayor reconocimiento. Sin embargo, como
con las otras necesidades, las de ego solamente motivan el comportamiento una
vez que las necesidades de nivel mas bajo han quedado razonablemente

satisfechas.
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e Necesidades de autorrealizacion

La autorrealizacion es un ideal al que todos aspiramos llegar. Se satisface
mediante oportunidades para desarrollar el talento al maximo, expresar ideas y
conocimientos, verterse al exterior y obtener logros personales. En este contexto,
el hombre requiere trascender, desea dejar huella de su paso en este mundo. Una
manera de lograrlo es crear y realizar su propia obra. Esta es la necesidad que
impulsa al artista a expresarse en el lienzo, la necesidad que motiva a un

estudiante a trabajar todo el dia y buscar obtener el titulo estudiando en la noche.

En el trabajo industrial, esta necesidad se ve frustrada por la produccion en serie y
la fragmentacion de las operaciones de trabajo, convirtiéendose en un obstaculo

para la satisfaccion de esta necesidad.

La necesidad de autorrealizacién, como la del ego, pocas veces queda satisfecha,
convirtiéndose generalmente en una utopia. Los que logran la autorrealizacion

Optima, dice Maslow, se consideran a si mismos como seres integros.

La teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow, presupone una serie de
condiciones que deben tenerse en consideracion para comprender la motivacion

humana. Y estos aspectos son los siguientes:

e Cuando una necesidad de nivel inferior esta satisfecha o es debidamente
atendida, surge el comportamiento orientado a querer satisfacer otra necesidad
del nivel inmediatamente mas elevado. En otros términos, cuando se satisface una
necesidades del nivel mas bajo, deja de ser motivadora del comportamiento, lo
cual induce a que la necesidad de un nivel mas elevado sea atendida,

convirtiéndose en un factor motivacional.
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e No todas las personas consiguen llegar a la cima de la piramide. Algunas
personas, gracias a las oportunidades de la vida, llegan a preocuparse
fuertemente por las necesidades de autorrealizacion; otras se estancan en las
necesidades de estima; otras en las necesidades sociales, mientras que muchas
otras se quedan preocupadas exclusivamente por las necesidades de seguridad y

las fisiolOgicas, sin que consigan satisfacerlas por completo.

e Cuando las necesidades de nivel inferior estan razonablemente satisfechas, las
localizadas en los niveles mas elevados comienzan a dominar el comportamiento.
Sin embargo, cuando no se satisface alguna necesidad, ésta vuelve a predominar
en el comportamiento, generando tension en el organismo. La necesidad mas
importante 0 mas apremiante monopoliza al individuo y tiende, de manera
automatica, a organizar la movilizacion de las diversas facultades del organismo

para atenderla.

e Cada persona posee mas de una motivacion. Todos los niveles actian
conjuntamente en el organismo, pero las necesidades mas elevadas predominan
sobre las mas bajas si éstas han sido suficientemente satisfechas o atendidas.
Toda necesidad esta intimamente relacionada con el estado de satisfaccion o de
insatisfaccion de otras necesidades. Su efecto sobre el organismo es siempre

global y de conjunto, nunca aislado.

e Cualquier comportamiento motivado es como un canal, por el cual muchas

necesidades pueden ser expresadas o satisfechas conjuntamente.
e Ante un obstaculo para satisfacer una necesidad surge la frustracion,

convirtiéndose en una amenaza psicolégica. Estas amenazas producen las

reacciones generales de emergencia en el comportamiento humano.
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Maslow!’ postula que la motivacién para satisfacer una necesidad de tipo superior
s6lo aparece y es operativa cuando estan satisfechas las necesidades de tipo
inferior. Asi por ejemplo, una persona estara motivada para buscar la satisfaccion
de las necesidades de seguridad cuando tiene razonablemente satisfechas las
fisiolégicas, del mismo modo buscard satisfacer las necesidades de

autorrealizacion cuando tenga satisfechas las cuatro anteriores.

Es importante sefalar que en la practica la satisfaccion de las necesidades no se
distinguen didfanamente en muchas ocasiones, sino que se mezclan y se
confunden, ofreciendo complejas formas de satisfaccion moldeadas en gran parte
por la sociedad. Asimismo, se debe enfatizar que las necesidades secundarias se
manifiestan en grado diferente en los diversos individuos y en las diversas edades.
Por otra parte, no todas las necesidades operan en un nivel consciente; en
ocasiones, funcionan fuera del campo de conocimiento del individuo, en un nivel

inconsciente.

e Eltrabajo y sus realidades cambiantes

En la actualidad las organizaciones estan interactuando en un medio muy
cambiante debido entre otros factores al rapido desarrollo de la tecnologia y la
globalizacion, que implica el auge de la mercadotecnia y a los vertiginosos
cambios sociales, econémicos y politicos, trayendo consigo sus efectos en la

salud de la poblacion trabajadora.

La innovacién tecnolbgica, el crecimiento en la oferta y la demanda de los
servicios, la denominada era del conocimiento, las presiones econdémicas de la
globalizacion, la desregularizacion y otras fuerzas, han transformado

dramaticamente las formas y métodos de trabajo. Para hacer frente a estas

Y MASLOW, Abraham, Motivation and personality, New York, Harper & Row, 1954. (Volver al texto)
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fuerzas, las empresas han tenido que realizar ajustes de diversa magnitud en los
procesos productivos, lo cual repercute en una mayor competitividad y en algunos

casos en la calidad de vida de sus trabajadores.

Estos ajustes en los modelos econdémicos se han reflejado de forma significativa
en las condiciones de trabajo y empleo. La demanda de trabajadores competentes
y con multiples aptitudes ha aumentado con los avances en la tecnologia de la
informacién y con procesos més austeros de fabricacion flexible, los que a su vez
exigen aprendizaje de multiples tareas. Igualmente las condiciones de supervision
han cambiado gracias a la introduccién del trabajo en equipos autodirigidos, a la
desaparicion de la direccidon intermedia y a la tendencia de disponer de
mecanismos propios en un puesto de trabajo flexible, con el denominado

teletrabajo!®.

En América latina y del caribe la situacion es igualmente cambiante. Segun el
BID'®, el costo de la morbilidad ocupacional en América Latina se debe en buena
parte a que no se estan garantizando condiciones de trabajo seguras, se incumple
la legislacion en el tema y hace falta conciencia de la presencia de los riesgos en
los sitios de trabajo. Todo lo anterior pone de manifiesto que es necesario mejorar
la infraestructura institucional de los Estados para hacer frente a las falencias aun
presentes, mejorando los procesos de educacién y desarrollando programas mas
especificos y acordes a las necesidades presentes en cada uno de los ambitos

empresariales.

Por varias décadas las empresas, nacionales o multinacionales, tenian un sistema

organizacional que respondia a sus modos de produccion, estaban disefiadas en

18 Seguin el Departamento de Transportes de EE UU, desde el 2002, aproximadamente 15 millones de trabajadores en este
pais trabajan sin desplazarse.

19 Banco Interamericano pare el Desarrollo (BID)2?, en la reunidn realizada el pasado 19 y 20 de Junio en el
BID, en la que ademas de tratar el tema de las tendencias de la salud ocupacional en Latinoamérica, se centro
la discusion en evaluar los costos econémicos y sociales de los riesgos del trabajo (Informe “Costos por falta
de medidas de seguridad y salud en el trabajo”, 2005)
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estructuras jerarquicas y verticales, con secciones, unidades o departamentos
segun su naturaleza (produccién, comercializacién, etc.), en las que tenian

escenario las relaciones laborales.

Actualmente las cosas han cambiado, la tendencia responde a la globalizacion de
las economias, las empresas hacen acuerdos y contratos y conviven con
contratistas y subcontratistas para los servicios en una, varias o0 todas sus
cadenas de produccion, permitiéndoles mayores niveles de produccién con
menores costos. Reconocer las tendencias del desarrollo ayuda a identificar las

alternativas y a construir el futuro con opciones gue resulten convenientes.

Los cambios que se han suscitado en las economias también plantean posturas
diferentes en la gestién de las organizaciones. Podria hablarse entonces de dos
modelos que se sitian en polos opuestos de un mismo continuo. El primero
responde a la gestién tradicional y el segundo a la gestion de avanzada?®,
ambos responden a dos diferentes concepciones del entorno, el primero responde
al ambiente tranquilo que regulaba las organizaciones antes de los fenbmenos de
la globalizacion y de la lucha por la competitividad y otro es el modelo de gestion
gue se desarrolla para responder a las exigencias de un entorno dinamico,

cambiante y abierto.

De esta realidad del entorno que rodea a las organizaciones, se derivan la
filosofia y la estrategia corporativa y de ellas la estrategia psicosocial que

determina el modelo de crecimiento humano en la organizacion.

De lo anterior se puede interpretar facilmente que la gestion del talento humano al
interior de las organizaciones requiere grandes transformaciones. Estos cambios

deben incluir acciones orientadas hacia el crecimiento de las personas, su

20 A diferencia de enfoques radicales que buscan una verdad Unica y excluyente, ambos modelos se
consideran igualmente validos, es decir, potencialmente Utiles, de acuerdo con las circunstancias.
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bienestar y su salud mediante la generacion de modos de trabajar que impacten

positivamente la percepcion que tienen las personas acerca del clima laboral.

La gestion tradicional del recurso humano refleja las ideas y técnicas expuestas
por los autores clasicos de la administracion y la gestion de avanzada emplea
nuevas teorias y técnicas focalizadas en el desarrollo humano (coaching,

empoderamiento, programacion neurolinguistica, inteligencia emocional)

Para cada modelo de gestion se propone analizar las siguientes tres variables?!:

- La concepcion del entorno organizacional
- Lapoliticay las estrategias empresariales

- La estrategia psicosocial

e Concepcidn del entorno organizacional.

Bajo el término de entorno organizacional se engloban los fendbmenos que se
encuentran fuera de los limites de la organizacién y que ejercen influencia sobre

ésta.

A la luz de los modelos de gestibn de que se viene hablando, caben dos
concepciones del entorno, una lenta y otra dinamica. Cabe precisar que a
diferencia de la percepcion que tiene el administrador, otra puede ser la realidad

objetiva del entorno.

La basqueda de los nuevos elementos de la gerencia del talento humano se apoya
en la idea que el modelo tradicional opera en las condiciones propias del entorno

lento, mientras que el modelo de avanzada opera en un ambiente dinamico.

21 | as variables de analisis corresponden a las planteadas por Villa 2004.
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Las diferencias principales de ambas concepciones del entorno se resumen en la

siguiente tabla.

De las caracteristicas que la gerencia percibe del entorno se derivan las practicas

organizacionales que se concretan en politicas y estrategias.

e Politicas y estrategias empresariales

Las politicas y las estrategias empresariales rigen la relacién que la organizaciéon
guarda con diversos actores, entre ellos: el cliente, los accionistas, el trabajador y

la comunidad.

Las politicas de una organizacion que percibe al entorno como lento, se basan en
una postura de dominancia y autonomia frente a la comunidad y a sus

trabajadores.

Bajo este enfoque la direccion de la empresa suele preferir el rendimiento
econémico como prioridad frente a la satisfacciébn de las necesidades de su
cliente, de la comunidad o de su trabajador. Bajo esta Optica, la concepcion del ser

humano es empobrecedora.

La direccion que percibe el entorno como dinamico suele tener una baja
dominancia frente al cliente y a la sociedad y por tanto su prioridad no suele ser
exclusivamente la maximizacién de sus ganancias, por tanto su politica se orienta
hacia el desarrollo integral. Las relaciones que establecen estas organizaciones
con los diferentes grupos de interés estan marcadas por la dominacion, la
maximizacién de los beneficios a favor de la empresa y el sentido del “gano

aunque el otro pierda”.
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Las politicas de una organizacion de avanzada buscan mantener a su cliente a
través de precios justos, excelente calidad y servicio. Frente a los accionistas

procuran elevada rentabilidad, crecimiento y supervivencia en el tiempo.

Respecto al trabajador procuran una remuneracion adecuada, facilitan el
crecimiento integral de las personas y propician una vinculacién de largo plazo en

la que se satisfacen las necesidades del colectivo laboral.

En sus relaciones con la comunidad procuran que la empresa sea un medio de
desarrollo de la sociedad y que haya responsabilidad frente a los recursos
naturales y el medio ambiente, eliminando la transferencia de costos de
produccion a la sociedad y frente al gobierno procura un pago justo de impuestos.

En dltimas prevalece la nocién de la “responsabilidad social de la empresa”.

Las “estrategias” empresariales generalmente buscan tres objetivos: Vender mas,
con el precio mas alto posible y con los menores costos, sin embargo, tales
estrategias se desarrollan de forma consistente con las politicas.

En una organizacion regida por la gestion tradicional, se busca maximizar las
ganancias mediante economia de escala y obtener un rapido retorno del capital.
Para lograrlo las estrategias suelen ser:

- Crecimiento a expensas de afectar a la competencia.

- Reduccion de los costos manteniendo los productos sin modificacion durante

largos periodos.

- Minima inversion en investigacion y desarrollo.

65



Contrario a lo anterior, una gestion de avanzada se soporta en el desarrollo de
estrategias acordes al dinamismo de su entorno, las cuales son mas complejas

por cuanto se soportan en el crecimiento humano y la excelencia organizacional.

Tales estrategias son mas capacidades estratégicas que “estrategias en si

mismas”, de ellas cabe mencionar:

Flexibilidad para captar los mensajes que transmite su entorno y velocidad
de reaccion.

- Creatividad para innovar los productos y servicios.

- Capacidad para generar conocimiento organizacional a partir de la
experiencia.

- Capacidad para lograr la mejora continua

Se destaca de estas capacidades estratégicas el hecho de que solo de pueden
lograr a partir del capital humano de la organizacién, por tanto la estrategia se
centra en su desarrollo y crecimiento. Por tanto el talento humano adquiere una
fuerza superior a la que tenia en otras épocas y bajo otras concepciones de
empresa, al punto de convertirse en su “ventaja competitiva” que puede

conservarse y mejorarse cada dia.

e Estrategia Psicosocial

La estrategia psicosocial se refiere a los criterios de actuacion frente al talento
humano, los cuales a su vez permitiran seleccionar los medios para desarrollarlo y
conservarlo y para lograr los comportamientos y los aportes que hagan posible la
supervivencia organizacional. En resumen, la estrategia psicosocial permite
entonces elegir los mejores medios para influir en el trabajador a fin de lograr el

cumplimiento de sus objetivos y los de la organizacion.
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Esta influencia que ejerce la empresa sobre su colaborador esta mediada por un

conjunto de valores que soportan la ética de la relacion.

Comparando las estrategias psicosociales de la gestién tradicional y la de

avanzada se pueden hallar sus diferencias principales:

e Capacitacion y desarrollo

Incluso después de un programa de orientacion, en pocas ocasiones los nuevos
empleados estan en condiciones de desempefiarse satisfactoriamente. Es preciso
entrenarlos en las labores para las que fueron contratados. La orientacion y la

capacitacion pueden aumentar la aptitud de un empleado para un puesto.

Aunque la capacitacion (sindbnimo de entrenamiento) auxilia a los miembros de la
organizacién a desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse
a toda su vida laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de esa persona para

cumplir futuras responsabilidades.

Las actividades de desarrollo, por otra parte, ayudan al individuo en el manejo de
responsabilidades futuras independientemente de las actuales. Muchos programas
gue se inician solamente para capacitar concluyen ayudando al desarrollo y

aumentando potencial a la capacidad como empleado directivo.
La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones en
recursos humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal

de toda organizacion.

También hay que agregar el fendmeno llamado "explosion del conocimiento".
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Beneficios de la capacitacion de los empleados.

Como beneficia la capacitacion a las organizaciones:

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
Crea mejor imagen.

Mejora la relacién jefes — subordinados.

Es un auxiliar para la comprension y adopcion de politicas.
Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.
Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.
Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

Ayuda a mantener bajos los costos.

Elimina los costos de recurrir a consultores externos.

Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en

organizacion:

Ayuda al individuo en la solucién de problemas y en la toma de decisiones.
Aumenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

Sube el nivel de satisfaccién con el puesto.

Permite el logro de metas individuales.

Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individual.
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e Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y externas, y

adopcion de politicas:

e Mejora la comunicacién entre grupos y entre individuos.
e Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

e Proporciona informacion sobre disposiciones oficiales.
e Hace viables las politicas de la organizacion.

¢ Alienta la cohesion de grupos.

e Proporciona una buena atmaosfera para el aprendizaje.

e Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar.

e Pasos hacia la capacitacion y el desarrollo.

Tanto los especialistas en personal como los gerentes deben evaluar
necesidades, objetivos, contenidos y principios de aprendizaje que se relacionan
con la capacitaciéon. La persona que tiene a cargo esta funcién (capacitador) debe
evaluar las necesidades del empleado y la organizacién a fin de llegar a los
objetivos de su labor.

e Evaluacion de las necesidades:

El costo de la capacitacion y desarrollo es sumamente alto, cuando se considera
en términos globales. Para obtener un rendimiento maximo de esta inversion, los
esfuerzos deben concentrarse en el personal y los campos de maximo atractivo.
La evaluacion de necesidades permite establecer un diagndstico de los problemas

actuales y de los desafios ambientales que es necesario enfrentar mediante el

desarrollo a largo plazo.
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Los cambios en el ambiente externo, por ejemplo, pueden convertirse en fuentes

de nuevos desafios.

Un cambio en la estrategia de la organizacion puede crear una necesidad de
capacitacion (lanzamiento de nuevos productos). La capacitaciéon también puede
utilizarse cuando se detectan problemas de alto nivel de desperdicios, tasas
elevadas de accidentes de trabajo, niveles bajos de motivacion. Aunque la
capacitacion no debe utilizarse siempre como respuesta automética a los
problemas, las tendencias indeseables en cualquier sentido pueden ser indicio de

una fuerza de trabajo con una preparacion pobre.

Independientemente de estos desafios, la evaluacion de necesidades debe tener
en cuenta a cada persona. Las necesidades individuales pueden ser detectadas
por el departamento de personal o por los supervisores, o pueden plantearse

solicitudes espontaneas de capacitacion.

Incluso en los casos en los que los empleados se presentan espontaneamente
para los cursos de capacitacion disponibles, los directores de capacitacion no
cuentan con una garantia de que esos cursos se adaptan a las necesidades de los
trabajadores. Para determinar los cursos que han de impartirse y definir su

contenido se utilizan enfoques de evaluacién mas precisos:

Identificacién de tareas: consiste en evaluar la descripcion de un puesto
determinado, para identificar sus principales tareas. A continuacion, se desarrollan

planes especificos.
Encuestas entre los candidatos a capacitacion: para identificar las areas en las

gue desean capacitarse. La ventaja es que las personas que reciben el programa

tienen mayor tendencia a considerarlo relevante.
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Técnica de participacion total del capacitador y del capacitado: consiste en un
meétodo para obtener ideas de un grupo sobre un tema determinado. Se pide a un
grupo de capacitadores, gerentes 0 supervisores que registren en una hoja todas
las necesidades especificas de capacitacion que cada uno haya detectado.
Después se pide a cada persona que exprese sus ideas y se registra cada
aportacion. A continuacion, los participantes votan para seleccionar las 5
necesidades de capacitacibn mas importantes. Los votos se tabulan para

determinar las necesidades mas urgentes.

Las cifras de produccién, los informes de control de calidad, las quejas, los
informes de seguridad, el ausentismo, el indice de rotacion y las entrevistas de
salida ponen de relieve problemas que deben resolverse mediante capacitacion y
desarrollo. Las necesidades de capacitacion también pueden surgir de las
entrevistas de planeacion de carrera profesional o de las verificaciones de

evaluacion del desempefio.

e Objetivos de capacitacion y desarrollo:

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitacion conduce a la

determinacién de objetivos de capacitacién y desarrollo.
Estos objetivos deben estipular claramente los logros que se deseen y los medios
de que se dispondra. Deben utilizarse para comparar contra ellos el desempefio

individual.

Si los objetivos no se logran, el departamento de personal adquiere

retroalimentacion sobre el programa y los participantes.
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e Contenido del programa:

El contenido del programa se constituye de acuerdo con la evaluacion de

necesidades y los objetivos de aprendizaje.

El contenido puede proponerse la ensefianza de habilidades especificas, de

suministrar conocimientos necesarios o de influencia en las actitudes.

e Principios de aprendizaje:

El aprendizaje en si no es observable, son solamente sus resultados los que se
pueden observar y medir. La mejor forma de comprender el aprendizaje es
mediante el uso de una curva de aprendizaje. El aprendizaje muestra etapas de
progresion y etapas de estabilizacién. El capacitador postula dos objetivos con

respecto a la curva de aprendizaje:

e Procura que la curva alcance un nivel satisfactorio de desempefio.

e Procura que la curva alcance ese nivel en el menor tiempo posible.

Aunqgue la tasa de aprendizaje depende de factores individuales, se utilizan varios

principios de aprendizaje para acelerar el proceso:

Participacion: el aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos mas duraderos

cuando quien aprende puede participar en forma activa.

Repeticion: es posible que la repeticion deje trazos mas 0 menos permanentes en

la memoria.

Relevancia: el aprendizaje adquiere relevancia cuando el material que se va a

estudiar tiene sentido e importancia para quien recibe la capacitacion.
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Transferencia: a mayor concordancia del programa de capacitacion con las
demandas del puesto, corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el

puesto y las tareas.

Retroalimentacion: proporciona a las personas que aprenden informacion sobre

Su progreso.

e Enfoques de capacitaciéon y desarrollo.

Ninguna técnica es siempre la mejor, el mejor método depende de:
La efectividad respecto al costo.

El contenido deseado del programa.

La idoneidad de las instalaciones con que se cuenta.

Las preferencias y la capacidad de las personas.

Las preferencias y capacidad del capacitador.

Los principios de aprendizaje a emplear.

e Instruccion directa sobre el puesto:

Se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea basicamente para ensefiar a
obreros y empleados a desempefiar un puesto actual. La instruccién es impartida
por un capacitador, supervisor o compafiero de trabajo. En la mayoria de los
casos el interés del capacitador se centra en obtener un determinado producto y

no en una buena técnica de capacitacion.
Se distinguen varias etapas:

Se brinda a la persona que va a recibir la capacitacién una descripcion general del

puesto, su objetivo y los resultados que se esperan de él.
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El capacitador efectia el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se pueda

copiar.

Se pide al individuo que imite el ejemplo. Las demostraciones y las practicas se

repiten hasta que la persona domine la técnica.

Se pide a la persona que lleve a cabo el ejercicio sin supervision.

e Rotacidon de puestos:

Cada movimiento de uno a otro puesto es normalmente precedido por una sesién

de instruccion directa. Ademas de proporcionar variedad en la labor diaria, ayuda

a la organizacion en periodo de vacaciones, ausencias, renuncias, etc.

e Relacién experto — aprendiz:

Se observan niveles de participacion muy altos y transferencia al trabajo, con

ventajas en la retroalimentacién inmediata.

e Conferencias, videos y peliculas, audiovisuales y similares:

Tienden a depender mas de la comunicacion y menos de la imitacién y de la
participacion activa. Las conferencias permiten economia de tiempo asi como de
recursos, los otros métodos pueden requerir lapsos de preparacion, mas amplios y

presupuestos mas elevados.
Los bajos niveles de participacion, retroalimentacion, transferencia y repeticion

que estas técnicas muestran pueden mejorar cuando Se organizan mesas

redondas y sesiones de discusion al terminar la exposicion.
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Existe un método de capacitacion, que dada su posibilidad de retroalimentacion
instantanea y de repeticion indefinida resulta diferente de las otras: las
simulaciones por computadora, generalmente en forma de juegos. Se utiliza para

capacitar a gerentes en la toma de decisiones.

e Simulacién de condiciones reales:

Para evitar que la instruccion interfiera con las operaciones normales de la
organizacién, algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las condiciones

de operacion real (compafias aéreas, bancos y grandes instalaciones hoteleras).

Esta técnica permite transferencia, repeticién y participacién notable, asi como la

organizacién significativa de materiales y retroalimentacion.

e Actuacién o sociodrama:

Obliga al capacitando a desempeiiar diversas identidades.

Es muy comun que cada participante tienda a exagerar la conducta del otro. Uno
de los frutos que suelen obtenerse es que cada participante consigue verse en la
forma en que lo perciben los comparieros de trabajo. Esta experiencia puede crear
mejores vinculos de amistad, asi como tolerancia de las diferencias individuales.
Se utiliza para el cambio de actitudes y el desarrollo de mejores relaciones
humanas. Participan activamente todos los capacitados y obtienen

retroalimentacion de muy alta calidad.

e Estudio de casos:

Mediante el estudio de una situacién especifica o simulada, la persona en

capacitacion aprende sobre las acciones que es deseable emprender en
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situaciones analogas. Para ello, cuenta con las sugerencias de otras personas asi
como con las propias. Ademas de aprender gracias al caso que se estudia, la
persona puede desarrollar habilidades de toma de decisiones. Cuando los casos
estan bien seleccionados, poseen relevancia y semejanza con las circunstancias
diarias, también hay cierta transferencia. Existe también la ventaja de la
participacion mediante la discusion del caso. No es frecuente encontrar elementos

de retroalimentacion y repeticion.

e Lectura, estudios individuales, instruccidon programada:

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de gran
utilidad en circunstancias de dispersion geografica o de gran dificultad para reunir

un grupo de asistentes a un programa de capacitacion.

Se emplean en casos en que el aprendizaje requiere poca integracion (cursos
basados en lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccion programada y ciertos

programas de computadora).

Los fasciculos de instruccién programada consisten en folletos con una serie de

preguntas y respuestas.
Ciertos programas de computadora pueden sustituir a los fasciculos de instruccion
programada. Partiendo de planteamientos tedricos muy similares, permiten

avanzar en determinado tema al ritmo que se desee.

Los materiales programados proporcionan elementos de participacion, repeticion,

relevancia y retroalimentacion. La transferencia tiende a ser baja.
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e Capacitaciéon en laboratorio (sensibilizacién):

Constituye una modalidad de la capacitacion en grupo. Se emplea para desarrollar
las habilidades interpersonales. Se puede utilizar también para el desarrollo de
conocimientos, habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades
laborales. Los participantes se postulan como objetivo el mejoramiento de sus
habilidades de relaciones humanas mediante la mejor comprension de si mismos
y de las otras personas. Esta técnica propone compartir experiencias y analizar
sentimientos, conductas, percepciones Yy reacciones que provocan esas
experiencias. Por lo general se utiliza a un profesional de la psicologia como
moderador de estas sesiones. Se basa en la participacion, la retroalimentacién y la

repeticion.

e Desarrollo de recursos humanos.

Mediante el desarrollo de los empleados actuales, se reduce la dependencia

respecto al mercado externo de trabajo.

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas probable que las
vacantes identificadas mediante el plan de recursos humanos se puedan llenar a
nivel interno. Las promociones y las transferencias también demuestran a los
empleados que estan desarrollando una carrera y que no tienen so6lo un puesto

temporal.

El desarrollo de los recursos humanos es un método efectivo para enfrentar varios
de los desafios que ponen a prueba la habilidad de las organizaciones modernas:

Obsolescencia _de los conocimientos del personal: es el proceso que sufre el

empleado (o un grupo de ellos) que dejan de poseer el conocimiento o las
habilidades necesarias para desempefarse con éxito (medicina, ingenieria). La

obsolescencia ocurre especialmente entre las personas que han estado mas
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tiempo al servicio de la organizacién. No suele originarse en el individuo, sino en
su falta de respuestas y adaptacion a las nuevas condiciones. El dilema de
muchas organizaciones es particularmente dificil cuando se adopta una filosofia

pasiva respecto a la obsolescencia.

e Evaluacién de la capacitacion y el desarrollo.

A fin de verificar el éxito de un programa, los gerentes de personal deben insistir

en la evaluacion sistemaética de su actividad.

En primer lugar, es necesario establecer las normas de evaluacion, antes de que
se inicie el proceso de capacitacién. Se administra a los participantes un examen
anterior a la capacitacion, para determinar el nivel de sus conocimientos. Un
examen posterior a la capacitacion y la comparacion entre ambos resultados
permite verificar los alcances del programa. El programa de capacitacion habra
logrado sus objetivos totalmente si se cumplen todas las normas de evaluacion y

si existe la transferencia al puesto de trabajo.

Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad de la capacitacién se
basan en los resultados del proceso. Los capacitadores se interesan
especialmente en los resultados que se refieren a:

Las reacciones de los capacitados al contenido del programa y al proceso general.
Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de capacitacion.

Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de capacitacion.

Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la organizacion,

como menor tasa de rotacion, de accidentes o ausentismo.
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Existe una gran diferencia entre los conocimientos impartidos en un curso y el
grado de transferencia efectiva. ElI éxito de un programa de capacitacion y

desarrollo se mide por los niveles efectivos que induzca en el desempefio.
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7. DISENO METODOLOGICO

7.1 ENFOQUE

El enfoque utilizado para la presente investigacion es el método inductivo porque
inicialmente se parte de una observacion participante en la que se analizan las
dimensiones, factores y percepciones que influyen en el clima organizacional de la
empresa Confecciones Colombia Everfit - Indulana para posteriormente analizar y
realizar conclusiones, recomendaciones y propuestas que puedan ser aplicadas a

la situacion real.

7.2 TIPO DE ESTUDIO

La presente investigacion se enmarca dentro de un estudio de tipo aplicativo,
porque da cuenta de las percepciones de los empleados a cerca del ambiente
laboral de la empresa, buscando asi especificar las propiedades y asociacion
entre las variables del fenbmeno sometido a analisis, para posteriormente
formular un prondstico que permita generar recomendaciones que puedan ser
adoptadas por la empresa con el fin de incrementar y fortalecer su desarrollo

organizacional.

7.3 DISENO

La presente investigacion corresponde a un disefio no experimental porque en
ésta se evallan, recogen y sistematizan los datos obtenidos en la encuesta

aplicada para analizar las variables presentes en el estudio, a través de la

observacion y registro del objeto de estudio abordado.
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7.4 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion escogida fue la planta de Everfit - Indulana ubicada en la ciudad de
Medellin.

La muestra escogida para la realizacion del trabajo son 30 personas
correspondientes a las é&reas de revision de pafio y el almacén de ventas, siendo

éstas las mas afectadas por la influencia de los factores de riesgo psicosociales.

7.5 FUENTES DE INFORMACION

7.5.1 Fuentes Primarias. Para cumplir con los objetivos propuestos en la
investigacion se utiliz6 como fuente primaria, la observacion preliminar para
identificar la composicidén y estructura jerarquica de la empresa. Posteriormente,
se recurrio6 a la observacién participante, con el fin de detectar la dinAmica
organizativa y aplicar el cuestionario enfocado en obtener informacion
cuantitativamente analizable a cerca de los factores que intervienen en el clima

organizacional de dicha empresa.

7.5.2 Fuentes Secundarias. Libros, revistas, paginas de Internet.

7.6 DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL

La presente investigacion, busca beneficiar a la empresa Confecciones Colombia
Everfit - Indulana, a través de la medicion de la influencia de los factores de riesgo

psicosociales en la productividad de su empresa, para que a raiz de esta se

planteen estrategias de mejoramiento y control de dichos indicadores.
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7.7 TECNICAS E INSTRUMENTOS

La técnica de recoleccion de la informacion utilizada fue la encuesta de analisis de
las condiciones de trabajo, la cual tiene como objetivo conocer su punto de vista
frente a ciertos aspectos relacionados con la dinamica diaria de trabajo, que
influyen en la productividad de la accion para el mejoramiento continuo de las

areas.

7.8 ALCANCES

El proyecto “INFLUENCIA DE LOS RIESGOS PSICOSOCIALES EN EL
DESENVOLVIMIENTO LABORAL Y PERSONAL DE LOS COLABORADORES
DE CONFECCIONES COLOMBIA EVERFIT — INDULANA” proporciond unas
bases importantes no solo para el quehacer y bienestar integral de los
colaboradores, administrativos y jefes de la empresa, sino que también le brindo
bases importantes al departamento de Salud Ocupacional, para integrar los
riesgos psicosociales a su panorama de riesgos, brindandole la importancia que
estos merecen al influir de forma directa no solo en el desenvolvimiento personal
de los empleadores sino también a su productividad, factores que al ser

controlados, benefician igualmente a los trabajadores y a la empresa como tal.

De antemano, se puede resaltar que la realizacion de este proyecto retroalimento
de manera muy positiva la formacion técnica, profesional y personal de las
practicantes de psicologia que lo llevaron a cabo, abriendo una brecha para la
investigacion de un campo de acciéon muy poco explorado por los profesionales de

dicha érea.
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8. ANALISIS DE LA INFORMACION Y PRESENTACION DE RESULTADOS

Para la realizacion del analisis de la “Influencia de los riesgos psicosociales en el
desemperio laboral y personal de los colaboradores de Confecciones Colombia
Everfit — Indulana”, la gerencia de talento humano y los practicantes de psicologia
elaboraron una encuesta que permite medir las condiciones de trabajo, junto con
la observacion directa, teniendo como base una poblacién especifica(Planta de
Everfit — Indulana, sucursal Medellin) y una muestra de 30 personas,

pertenecientes a las areas de revision de afios y los almacenes de ventas.

La encuesta evalla 6 factores principales que son: Trabajo en equipo, direccion de
equipo, comunicacion, autorrealizacion, condiciones de trabajo y capacitacion y
desarrollo. Cada uno de estos items fue medido a través de dos preguntas, cuyos
respectivos resultados y graficas se describen a continuacion:
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e TRABAJO EN EQUIPO

En la pregunta “La disposicidbn a cooperar que existe entre los integrantes del
equipo de trabajo” se encuentra que el 90 por ciento responde estar
extremadamente satisfecho y el 10 % restante dice estar muy satisfecho con la
cooperacion entre los integrantes del equipo de trabajo.

ONO ESTOY SATISFECHO

0% 10%

B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

90% B ESTOY EXTREMADAMENTE
SATISFECHO

Gréfica 1.

A la pregunta “La ayuda que los integrantes del equipo se dan entre si, cuando
alguien comete un error” el 85 por cierto responde estar muy satisfecho y el 15%
restante plantea estar extremadamente satisfecho con la ayuda que los

integrantes del equipo se dan entre si.

O NO ESTOY SATISFECHO

0%

15% | mESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

O ESTOY MUY SATISFECHO

85% B ESTOY EXTREMADAMENTE
SATISFECHO

Gréfica 2.
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e DIRECCION DE EQUIPO

Ante la pregunta “La forma como su superior dirige a las personas” se encuentra
que el 80% dice estar extremadamente satisfecho, el 15% plantea estar muy

satisfecho y el 5% restante dice estar satisfecho.

ONO ESTOY SATISFECHO

0%%

B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

B ESTOY EXTREMADAMENTE
SATISFECHO

Gréfica 3.

En la pregunta “La forma como mi superior me valora, respeta y toma en cuenta
como persona nos encontramos con el hecho de que el 95 % dice estar

extremadamente satisfecho y el 5% restante dice estar muy satisfecho.

O NO ESTOY SATISFECHO
5%

0%

B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

0
95% B ESTOY EXTREMADAMENTE

SATISFECHO

Gréfica 4.
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¢ COMUNICACION

A la pregunta “La comunicacion en forma abierta, directa y franca del area”
muestra que el 85 % dice estar extremadamente satisfecho, el 5% dice estar muy

satisfecho y el 10 % restante plantea que esta satisfecho.

B NO ESTOY SATISFECHO

0% 10%

B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

85 B ESTOY EXTREMADAMENTE
0 SATISFECHO

Gréfica 5.

En la pregunta “La forma como mi superior da instrucciones respecto al trabajo” se
encuentra que el 90% dice estar extremadamente satisfecho, un 5% dice estar

muy satisfecho y el 5 % restante plantea que esta satisfecho.

ONO ESTOY SATISFECHO
5%

B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

B ESTOY EXTREMADAMENTE
SATISFECHO

90%

Gréfica 6.

86



e AUTORREALIZACION

A la pregunta “La motivacion para ser una persona creativa y recursiva en el
trabajo” el 77 % dice estar extremadamente satisfecho, un 13% dice estar muy

satisfecho y el 10 % restante plantea que esta satisfecho

B NO ESTOY SATISFECHO

0,
0% 10% BESTOY SOLO
LIGERAMENTE

SATISFECHO
OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

BESTOY
EXTREMADAMENTE
SATISFECHO

Gréfica 7.

Ante la pregunta “La oportunidad de hacer uso de mis habilidades y conocimiento”
se encuentra que el 85% plantea estar extremadamente satisfecho, un 7% dice
estar muy satisfecho y el 8 % restante plantea que esta satisfecho.

ONO ESTOY SATISFECHO

0% 8%
B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO
OESTOY MUY SATISFECHO

B ESTOY EXTREMADAMENTE
SATISFECHO

85%

Gréfica 8.

87



e CONDICIONES DE TRABAJO

En la pregunta “el espacio fisico de las instalaciones y su adecuacion a las
necesidades” se encuentra que el 90 % de los encuestados dice estar
extremadamente satisfecho, un 7% dice estar muy satisfecho y el 3 % restante

plantea que esta satisfecho.

3% O NO ESTOY SATISFECHO

0%/ 7%

B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

B ESTOY EXTREMADAMENTE
SATISFECHO

90%

Gréfica 9.
En la pregunta “Existencia de normas de seguridad y conocimiento de ellas” se

encuentra que el 92% de los encuestados dice estar extremadamente satisfecho,

un 7% dice estar muy satisfecho y el 1 % restante plantea que estéa satisfecho.
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O NO ESTOY SATISFECHO

B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

B ESTOY EXTREMADAMENTE
092% SATISFECHO

Gréfica 10.

e CAPACITACION Y DESARROLLO

Ante la pregunta” El grado en que la capacitacion esta relacionada con los
requerimientos de mi trabajo” se encuentra que el 85% de los encuestados plantea
estar extremadamente satisfecho, un 9% dice estar muy satisfecho y el 6 %
restante plantea que esté satisfecho.

ONO ESTOY SATISFECHO
B ESTOY SOLO LIGERAMENTE
SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

B ESTOY EXTREMADAMENTE
85%
SATISFECHO

Gréfica 11

Ante la pregunta” La manera en que mi superior entrena a la gente y le da
participacion en los procesos” se encuentra que el 87% de los encuestados se
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haya extremadamente satisfecho, un 8% dice estar muy satisfecho y el 5 %

restante plantea que esta satisfecho.

5%

O NO ESTOY SATISFECHO

B ESTOY SOLO LIGERAMENTE

SATISFECHO

OESTOY SATISFECHO

OESTOY MUY SATISFECHO

0 B ESTOY EXTREMADAMENTE
87% SATISFECHO

Gréafica 12.
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9. CONCLUSIONES

o La mayoria de los colaboradores de la empresa Everfit - Indulana se sienten
satisfechos en su parte psiquica frente al ambiente laboral que se respira en la
empresa y un porcentaje muy inferior manifiesta no sentirse a gusto con aspectos
internos de la empresa, tales como falta de comunicacion de los supervisores con
los trabajadores, rivalidades en el equipo de trabajo, falta de capacitacion
permanente frente a los cambios que se van dando en el sitio de trabajo y
experimentaciéon de estrés y ansiedad frente a sus condiciones de trabajo,
situacion que conlleva al fortalecimiento de los aspectos positivos y a la

implementacion de estrategias de mejoramiento a los negativos.

o La empresa debe tomar medidas sobre los factores de riesgo psicosociales
a los cuales estan siendo susceptibles sus colaboradores(estrés, acoso laboral,
ansiedad, pérdida de interés por el trabajo, desmotivacion e insatisfaccién frente al
manejo de la autoridad y depresién) asi se estén manifestando solo en una
minoria de los mismos, ya que al no ser tomadas las medidas de prevencion y
control requeridas, esta situacidon de insatisfaccibn puede extenderse a la
poblacion que goza de un buen estado a nivel Biopsicosocial y por ende generar
un clima organizacional susceptible a una tasa elevada de accidentes de trabajo,
ausentismos y enfermedades profesionales ocasionadas en gran parte por

factores de riesgo psicosociales.

o Si la empresa mejora las condiciones de vida de su talento humano (A
través de capacitacion permanente a sus colaboradores, jornadas recreativas para
que estos liberen el estrés y la ansiedad ocasionada por el trabajo, talleres de
sensibilizacién sobre superacion personal , trabajo en equipo y manejo de la

autoridad, no solamente para los colaboradores, sino también para los
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supervisores de area) contribuye al mismo tiempo a elevar el nivel de satisfaccion
laboral, propiciando ambientes motivantes y un clima organizacional favorable a la
productividad, eficiencia, y calidad de sus servicios. De ahi, la importancia de
hacer efectiva la propuesta de mejoramiento y fortalecimiento de condiciones de
trabajo, ya que esto le permite a la empresa iniciar y sostener un cambio en la
calidad de vida de los trabajadores y en la administracion eficaz de la
organizacion.
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10. RECOMENDACIONES

o Programar una reunion con el equipo de trabajo de cada una de las areas

para darles a conocer los resultados del analisis

o Identificar en cada uno de los items analizados los aspectos de
insatisfaccion, para que se profundice sobre ellos con el objetivo de establecer

planes de mejoramiento.

o Realizar grupos primarios periddicamente con el fin de mejorar los procesos

de comunicacion y de fortalecer la relacién entre las personas.

o Procurar la cualificacion y el mejoramiento continuo del personal de la
empresa, potencializando sus capacidades e incrementando su motivacion hacia
el trabajo, para lo cual seria necesario elaborar semestralmente un plan integral de
capacitacion de forma participativa, de tal manera que sean los mismos

empleados quienes sugieran las capacitaciones que requieren.
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ANEXO A.
ENCUESTA

ANALISIS DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO GERENCIA DE GESTION
HUMANA

Esta encuesta tiene como objetivo conocer su punto de vista frente a ciertos
aspectos relacionados con la dinamica diaria de trabajo, que influyen en la

productividad de la accion para el mejoramiento continuo de las areas.
La informacion que usted proporcione es de caracter anonimo, por lo tanto no
ponga su nombre y conteste de manera sincera cada una de las afirmaciones que

se presentan a continuacion.

Preguntese usted mismo: que tan satisfecho estoy en este aspecto de mi trabajo

actual.

(1) significa que no estoy satisfecho, es decir que este aspecto de mi trabajo es

mas pobre de lo que yo quisiera.

(2) significa que estoy solo ligeramente satisfecho, es decir que este aspecto

de mi trabajo no es lo que yo quisiera que fuera.

(3) Significa que estoy satisfecho, es decir que este aspecto de mi trabajo es lo

gue yo quisiera que fuese.

(4) Significa que estoy muy satisfecho, es decir que este aspecto de mi trabajo

es ligeramente mejor de lo que yo esperaba.
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(5) significa que estoy extremadamente satisfecho, es decir que este aspecto de

mi trabajo es mucho mejor de lo que yo podria esperar que fuera.

Marque con una X el nimero que mejor representa su grado de satisfaccion para

cada una de las preguntas que incluye el cuestionario.

TRABAJO EN EQUIPO

En mi trabajo actual asi me siento acerca de...........

La disposicién a cooperar que existe entre
Los integrantes del equipo de trabajo. 1 2 3 4 5

La ayuda que los integrantes del equipo se dan

Entre si, cuando alguien comete un error. 1 2 3 4 5

El funcionamiento del equipo de trabajo. 1 2 3 4 5

La manera en que el equipo toma decisiones

Y resuelve problemas 1 2 3 4 5

La coordinacion de las actividades en el
Area. 1 2 3 4 5

La manera en que la autoridad es
Establecida y entendida. 1 2 3 4 5
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DIRECCION DE EQUIPO
En mi trabajo actual asi me siento acerca de........
La forma como su superior dirige a

Las personas. 1 2 3 4

La confianza que tengo de consultar con mi

Superior los problemas. 1 2 3 4

La forma como mi superior me valora, respetay

Toma en cuenta como persona. 1 2 3 4

El respeto a las personas que tienen
Ideas diferentes. 1 2 3 4

La claridad que se tiene frente a las funciones que

Debo desempefiar y lo que se espera de mi. 1 2 3 4

El trato equitativo en la forma de manejar al

Personal y de disfrutar las actividades. 1 2 3 4

COMUNICACION

En mi trabajo actual asi me siento acerca de........

El grado en que la informacién importante

Es comunicada en el equipo. 1 2 3 4

Los medios que utiliza mi superior para dar

A conocer la informacién importante. 1 2 3 4
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La forma como mi superior da

Instrucciones respecto al trabajo.

La forma como soy corregido cuando me

Equivoco.

La comunicacién en forma abierta, directa

Y franca del area.

El conocimiento que se tiene acerca de lo que
Sucede en el area y en el resto de la
Organizacion.

AUTORREALIZACION

En mi trabajo actual asi me siento acerca de.........

La motivacion para ser una persona creativa

Y recursiva en el trabajo.

La importancia que tiene mi trabajo para

La organizacion.

La oportunidad de hacer uso de mis habilidades

Y conocimiento.

La libertad para tomar decisiones en el

Desarrollo de mi trabajo.
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Las condiciones necesarias para desempefar
Mi labor. 1 2 3 4

El sentimiento de realizacion que recibo
Del trabajo. 1 2 3 4

CONDICIONES DE TRABAJO

En mi trabajo actual asi es como siento acerca de........

Las condiciones fisicas del lugar de trabajo
(Temperatura, luz, ventilacion, etc). 1 2 3 4

El espacio fisico de las instalaciones

Y su adecuacion a las necesidades. 1 2 3 4

Existencia de normas de seguridad y

Conocimiento de ellas. 1 2 3 4

El ambiente social y laboral que prevalece entre
La gente del area. 1 2 3 4

La respuesta en la relacion de elementos

Importantes para el trabajo. 1 2 3 4

Los descansos o0 pausas que me son permitidos

Durante la jornada laboral. 1 2 3 4
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CAPACITACION Y DESARROLLO

En mi trabajo actual asi me siento acerca de.........

Las oportunidades de capacitacion

El grado en que la capacitacion esta relacionada
Con los requerimientos de mi trabajo.

La manera en que mi trabajo me conduce al

Desarrollo de mi carrera profesional.

Estar motivado para crecer y avanzar

Personalmente.

La manera en que mi superior entrena a la

gente y le da participacion en los procesos.
La forma como se da la retroalimentacion
de mi trabajo y el plan de mejoramiento

que debo desarrollar.

OBSERVACIONES

Gracias por su colaboracion.
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