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PRESENTACION

La vida laboral de los servidores del Estado como subsistema de la gerencia de
los recursos humanos, ocupa hoy un renovado papel en virtud de su aporte al
fortalecimiento de procesos motivacionales, actitudinales y de comportamiento
gue inciden considerablemente en el desempeio y la productividad laboral.

Si bien en la ultima década el Gobierno Nacional ha avanzado en el disefio de
politicas y orientaciones para gerenciar la calidad de vida laboral, procurando
con ello el bienestar de los servidores publicos, los resultados en términos de
mejor desempeno y mayor satisfaccién laboral son poco perceptibles.

En el marco de los procesos de Renovacion de la Administracion Publica y bajo
un contexto de mayor flexibilizacion de las relaciones sociales en las
organizaciones, el Departamento Administrativo de la Funcién Publica ha
actualizado los lineamientos establecidos en el aino 2002 para un adecuado
funcionamiento del bienestar de los Empleados Estatales, orientando su quehacer
hacia el mantenimiento de una calidad de vida laboral que fortalezca la cultura
de lo publico.

La actualizacion que se presenta a continuacion inicia con la justificacion historica
y conceptual del bienestar social como punto de partida, continia con la nueva
orientacion y finalmente, en desarrollo de sus responsabilidades con la Gestién
del Talento Humano al Servicio del Estado, propone tres instrumentos de apoyo
para que las entidades adelanten la medicion del clima laboral, la identificacion
de la cultura organizacional y la valoracién de la adaptacion de los servidores a
los procesos de cambio.

Cabe anotar que los desarrollos conceptuales de los temas sobre los cuales
se estan proponiendo los instrumentos fueron presentados a través de tres
cartillas: Clima Laboral, Cultura Organizacional y Readaptacion Laboral. Si
bien en ellos se ilustra sobre la concepcion y procesos que deben adelantar-
se para su gestion, se ha identificado que es necesario proveer a las entida-
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des de nuevos instrumentos que faciliten el estudio de dichas manifestacio-
nes organizacionales.

En sintesis, la actualizacion de Politica de Bienestar Social Laboral contenida
en estas paginas, debe responder a la satisfaccion de las necesidades tanto
organizacionales como individuales del funcionario dentro del contexto laboral,
asumiendo los nuevos retos de los cambios organizacionales, politicos y
culturales, y haciendo participes a los servidores publicos en la implementacién
de los planes, programas y proyectos, de tal manera que se combinen los fines
de desarrollo de la entidad, los del Estado y los del servidor como persona.

Los adelantos tedricos y practicos sobre el tema de la calidad de vida laboral han
demostrado que es mucho mas rentable, econdmica y socialmente, trabajar por
constituir condiciones laborales que sean percibidas como relevantes y propicias
para el bienestar, desarrollo, motivacién e integridad de cada uno de los miembros
de una organizacion.

A través de dichos desarrollos se ha pretendido sensibilizar y concientizar a los
encargados de la administracién del talento humano para que consideren la
Calidad de Vida en el Trabajo como una filosofia de gestién que al mejorar la
dignidad del empleado, posibilitar cambios culturales y brindar oportunidades de
desarrollo y progreso personal, incide directamente y de forma positiva en la
consecucién de metas y objetivos organizacionales.

El Departamento Administrativo de la Funcién Publica, a través de la Direccion
de Empleo Publico, pone a disposicién de las entidades este documento que
pretende no solo recalcar esos elementos tedricos fundamentales para entender
la importancia del tema, orientando su desarrollo en tres ejes: el clima laboral, la
cultura organizacional y el cambio organizacional, sino también trascender la
teoria con la presentacion de herramientas practicas de medicion que permiten
derivar conclusiones significativas, relevantes y consistentes sobre el Clima
Laboral y la Adaptacion al Cambio, con miras a la definicion de estrategias de
intervencidén que se concreten en mejores condiciones de trabajo, de ambiente y
de calidad de vida laboral.

Se espera que las propuestas aqui desarrolladas se constituyan en un aporte
importante para la aplicacion coherente y efectiva de la Politica de Calidad de
Vida Laboral. Seran el apoyo de las directivas y el compromiso de las Areas de
Recursos Humanos, los que hagan la diferencia.

CARLOS HUMBERTO MORENO BERMUDEZ
Director de Empleo Publico
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1. ANTECEDENTES DE LA POLITICA
DE BIENESTAR SOCIAL LABORAL

La gerencia de los recursos humanos se enmarca por orientaciones que la
definen como area de apoyo, con responsabilidades de asesoria y
direccionamiento hacia el cuerpo directivo de las entidades a fin de garantizar
el aporte de los servidores al desarrollo de los objetivos estratégicos
institucionales. Asi mismo, es comun el reconocimiento del papel decisivo
de los recursos humanos en los procesos de cambio organizacional. De alli,
la importancia de realizar una gerencia eficaz cuando la administracién publica
enfrenta procesos de reforma.

Se entiende entonces, que las reformas administrativas confieran importancia al
fortalecimiento y desarrollo de capacidades y competencias laborales de los
servidores publicos, a la evaluacion de su desempefio, a la realizacion de
procesos eficaces de seleccidén y promocion por mérito. De igual forma son temas
prioritarios en la gerencia de los recursos humanos la construccion de un nuevo
sistema de valores, simbolos, creencias y comportamientos para la prestacién
de un servicio publico eficaz y cercano al ciudadano, asi como la necesidad de
garantizar el compromiso y la satisfaccién de los servidores con las
responsabilidades asignadas, cuando se busca introducir cambios profundos que
permitan transformar el modelo burocratico hacia un nuevo modelo de gestion
publica mas democratico y efectivo.

En otras palabras, la vida laboral de los servidores y las condiciones que la rodean
se constituyen en prerrequisito para que los procesos de cambio se incorporen
efectivamente al desempeno laboral y a la cotidianidad de los servidores publicos.

Estos temas han estado presentes en las orientaciones que en materia de
bienestar social laboral ha formulado el Gobierno Nacional a través del
Departamento Administrativo de la Funcion Publica; por ello la revision de la
historia de dichas orientaciones es un paso necesario para justificar los nuevos
planteamientos.
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En sus origenes, en virtud del Decreto ley 3129 de 1968, la politica de bienestar
estuvo dirigida a mejorar los niveles de vida del trabajador y su familia, mediante
programas y servicios disefiados e implementados por el Fondo Nacional de
Bienestar Social (FNBS), establecimiento publico adscrito al Departamento
Administrativo del Servicio Civil (hoy de la Funcién Publica).

La nocion de bienestar que orientaba dicha politica reunia concepciones y
practicas paternalistas y desarrollistas; el bienestar se concebia como el proceso
de formular y ejecutar programas y ofrecer servicios sociales a los empleados
publicos y sus familias para cubrir sus necesidades basicas con el fin de proteger
su capacidad productiva. El bienestar se constituia en una forma de subsidio en
servicios frente a los bajos sueldos! y buscaba garantizar la reproduccion de la
fuerza de trabajo?. EI FNBS determinaba por lo tanto las necesidades en materia
de vivienda, salud, educacion, capacitacion, cultura, recreacion, ayuda familiar,
transporte y mercadeo, y respondia por la implementacion de programas para
atenderlas y elevar el nivel de vida del funcionario y su familia.

Posteriormente, en el afio 1992 con la supresion del FNBS se formuld la politica
“Bienestar: Nueva Imagen”. Este enfoque promovié la participaciéon activa del
funcionario en la identificacion de las necesidades, en la definicion de programas
a realizar y en la ejecucion de los mismos. El propdésito central de la politica
era “crear, mantener y mejorar condiciones que pudieran favorecer el
desarrollo del servidor, su nivel de vida y el de su familia e incrementar los
niveles de satisfaccion, eficiencia e identificacion con su trabajo™.

Con fundamento en esta visidn se establecieron dos areas de trabajo: el area de
la calidad de vida laboral y el area de proteccidn y servicios sociales. La primera,
orientada a crear condiciones que favorecieran la satisfaccion con el trabajo y la
segunda orientada a contribuir con la proteccion del trabajador y su familia, a
través de los organismos responsables de dicha labor.

Con la expedicion de la ley 443 de 1998, por la cual se dictan normas sobre
carrera administrativa, se integro6 el sistema de estimulos y con fundamento en
ello se redimensiond normativamente el alcance del bienestar social laboral.

Fue asi como a través del Decreto Ley 1567 de 1998 y su reglamentario, el
Decreto 1572 del mismo afo, se incorpord en la normatividad la concepcion y
orientacion formulada en el documento de Politica “Bienestar: Nueva Imagen” .
El decreto 1567 de 1998 reglament6 el sistema de estimulos y fij6 como
componentes del mismo los programas de bienestar e incentivos.

1 Departamento Administrativo del Servicio Civil. El Bienestar Social para los Empleados Publicos.1982

2 En este periodo el rubro de bienestar social fue definido en las leyes de presupuesto, dentro de gastos generales asi: “En este rubro se
deben clasificar aquellos gastos si los hay, destinados a mejorar el nivel de vida y las retribuciones en servicios y bienestar a los
empleados, tales como: auxilios para matrimonio, funerales, primogénito, alimentacion, actividades deportivas, restaurantes y cafeteria,
actividades sociales y culturales, gastos varios en jardines infantiles, salacunas y centros vacacionales. Se deben incluir igualmente los
gastos de bienestar estudiantil en el caso de las instituciones del sector educativo.” 1977

3 Departamento Administrativo de la Funcion Publica. Bienestar Nueva Imagen. Pag 11. 1995.
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Segun estas disposiciones, los programas de bienestar deben estar encamina-
dos a satisfacer las necesidades del servidor relacionadas con proteccién y ser-
vicios sociales y calidad de vida laboral; por otro lado los programas de incenti-
vos deben orientarse a reconocer o premiar los resultados del desempeio en
niveles de excelencia.

Las disposiciones relativas al sistema de estimulos y bienestar social, vigentes
hoy y contenidas en el Decreto Ley 1567 de 1998 y sus reglamentarios, no han
tenido la aplicacion adecuada, ya que la mayoria de las entidades implementan
programas para conceder los Incentivos al desempefio como resultado del proceso
de la evaluacién del desempefio y en cuanto a los programas de bienestar se
realizan actividades minimas que no cubren en su totalidad el tema de Bienestar.

De otra parte, al margen de las politicas formuladas por el DAFP sobre una
concepcion integral, participativa y gerencial del bienestar, la practica comun es
que el bienestar se reduzca a actividades de caracter social, recreativo y deportivo,
sin que exista un proceso de gestion que evidencie las necesidades de los
servidores y menos aun una planeacion con objetivos y acciones claramente
establecidos. Es poca la atencidén que se presta a la calidad de vida laboral de
los servidores, de tal forma que asuntos como el clima laboral y la motivacion
para el trabajo no son objeto de atencion.

Adicionalmente, las entidades evidencian una serie de carencias para una buena
gestion del bienestar social laboral, que dificultan la implementacién de los planes,
programas o proyectos y han dado como resultado una gestién pobre o nula.
Algunas de las carencias mas notorias son: los escasos recursos economicos;
la poca colaboracién de los directivos para el desarrollo y ejecucion de los mismos;
el perfil del profesional encargado del bienestar que usualmente no es el mas
acorde con las funciones del cargo; los escasos procesos de inducciéon y
reinduccion al interior de las entidades, lo cual hace que el nuevo empleado, o
incluso el antiguo, no tenga sentido de pertenencia.

De lo anterior se puede deducir que a pesar de los desarrollos tedricos, las
entidades en la practica, continuan con un enfoque predominantemente
paternalista en el manejo del bienestar social de los servidores publicos,
reforzador de actitudes de dependencia y pasividad por parte de éstos .

Sumado a ello, las entidades, en la lectura y aplicacion de las citadas normas, se
han confundido en la interpretacién de los términos incentivo y estimulo; por lo
general asumen que con otorgar incentivos queda implementado el sistema de
estimulos. Esta confusién se debe a que existe cierta analogia entre los concep-
tos de estimulo e incentivos; si bien los estimulos se refieren a todo aquello que
motiva la conducta, los incentivos son estimulos que necesariamente deben
venir después de un buen desempefo (no antes) para que éste sea fortalecido y
aumente su probabilidad de ocurrencia en el futuro; en el sector publico estan
asociados directamente con recompensas por desempefos en niveles de exce-
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lencia cuando se supera el nivel normal de produccién. Mediante los incentivos
se busca motivar al trabajador para lograr incrementos en su productividad.

Por lo expuesto anteriormente, es preciso revisar el enfoque que ha orientado la
gestion del bienestar de los servidores publicos, analizar /as responsabilidades
de las areas de recursos humanos frente a este proceso, y determinar sus
competencias, con el fin de precisar su orientacion y garantizar una gestién
eficaz en el marco de una nueva politica de empleo publico y de su contribucién
con los procesos de renovacion de la administracién publica. Por tanto, el
interrogante que se pretende despejar es ¢cuales son las funciones y
responsabilidades que el Estado como empleador debe asumir a través de sus areas
de recursos humanos en relacion con la satisfaccion, motivacion y bienestar de los
servidores publicos?.
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2. NUEVA ORIENTACION HACIA LA CALIDAD DE VIDA LABORAL Y
LA GERENCIA EFECTIVA DE LOS SERVICIOS SOCIALES

— ENFASIS EN LOS TEMAS DE CLIMA LABORAL, CULTURA
ORGANIZACIONAL Y

CAMBIO ORGANIZACIONAL

La administracion efectiva del talento humano al servicio del Estado es una condicién
necesaria para que los organismos publicos funcionen bien internamente y para que
el servicio publico se preste adecuadamente y genere los resultados que espera la
sociedad. El bienestar es el componente humano de la administracion de personal,
gue contribuye a la realizacion de las necesidades humanas de los servidores publicos,
factor necesario para lograr el compromiso y desempefio satisfactorio.

Los procesos de reforma administrativa del Estado en las dos ultimas décadas han
planteado como un desafio el cambio cultural en el servicio publico, con la intencién
de que este se oriente a la prestacion de un servicio eficaz, profesional y democratico.
El Gobierno Nacional ha previsto la creacién y consolidacion de una nueva cultura
de lo publico que presupone la conformacion de un estado gerencial mediante una
gestion integra, transparente, austera en el manejo de los recursos publicos y al
servicio del ciudadano.

Es por ello que la gerencia de los recursos humanos en el marco del Programa de
Renovacion de la Administracién Publica debe estar orientada hacia la creacion de
un clima laboral propicio que permita generar compromiso de parte de los funcionarios
con la satisfaccion de demandas de usuarios y ciudadanos y con la incorporacion de
herramientas de administracion por resultados que permitan medir su contribucién
efectiva en tal sentido.*

Al respecto se han pronunciado diferentes Estados a través de la Carta Iberoamericana de la
Funcién Pablica en el marco de la “V CONFERENCIA IBEROAMERICANA DE MINISTROS

4  Cardenas Piferos, Mauricio. Alternativas de Gerencia de Recursos Humanos en el Sector Publico. Monografias No. 13, Facultad de
Administracion Universidad de los Andes. Bogota, 1994.
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DE ADMINISTRACION PUBLICAY REFORMA DEL ESTADOQ’, aprobada en Santa
Cruz de la Sierra (Bolivia) el 26 y 27 de junio de 2003, en la cual se considera
dentro de los criterios que rigen sus propuestas “La promocién de la comunicacion,
la participacion, el dialogo, la transaccion y el consenso, orientado al interés
general, como instrumentos de relacion entre los empleadores publicos y su
personal, a fin de lograr el clima laboral mas favorable y el mayor grado de
alineamiento entre los objetivos de las organizaciones, los intereses y expectativas
de su personal”.

Trabajar los elementos propuestos en el Programa de Renovacion de la
Administracion Publica y en la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica, supone
intervenir en los procesos de comunicacion, clima laboral, cultura del servicio
publico y cambio organizacional, etc; con el fin de lograr el compromiso con el
nuevo modelo de gerencia publica.

Teniendo en cuenta lo anterior, y partiendo de la base de que un interés prioritario
de las entidades debe estar orientado al bienestar del servidor, procurandole
motivacién en su puesto de trabajo, un adecuado clima laboral y un desarrollo
integral, se propone que las areas de recursos humanos intervengan basicamente
en los siguientes aspectos:

2.1. Calidad de Vida Laboral: Base para la Cultura de lo Publico

La Calidad de Vida Laboral se ha definido como el proceso permanente y
participativo que busca crear, mantener y mejorar en el ambito del trabajo las
condiciones que favorezcan el desarrollo personal, social y laboral del servidor
publico, permitiendo mejorar sus niveles de participacién e identificacién con su
trabajo y con el logro de la misidén de cada una de las entidades estatales.

La calidad de vida se refiere a la existencia objetiva de un ambiente de trabajo
que es percibido por el servidor como satisfactorio y propicio para su bienestary
desarrollo; esta constituida por las acciones tendentes a crear condiciones
laborales favorables que pueden ser relevantes para la satisfaccion, la
motivacion y el rendimiento laboral, logrando asi generar un impacto positivo
al interior de las entidades, tanto en términos de productividad como en términos
de relaciones interpersonales.

Por ello, y en aras de procurar una adecuada calidad de vida laboral, es responsabilidad
de las areas de Recursos Humanos, intervenir en los siguientes campos:

a. Clima Laboral

El Clima Laboral ha sido definido como el conjunto de percepciones y sentimientos
compartidos que los funcionarios desarrollan en relacidon con las caracteristicas
de su entidad, tales como politicas, practicas y procedimientos formales e
informales y las condiciones de la misma, como por ejemplo el estilo de direccion,
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horarios, autonomia, calidad de la capacitacion, relaciones laborales, estrate-
gias organizacionales, estilos de comunicacion, procedimientos administrativos,
condiciones fisicas del lugar de trabajo, ambiente laboral en general; elementos
qgue la distinguen de otras entidades y que influyen en su comportamiento.

Teniendo en cuenta lo anterior, se hace necesario que la Gestion de Recursos
Humanos, como estrategia clave, propenda por el establecimiento de relaciones
laborales sanas y armoniosas y por un mecanismo de retroalimentacion eficaz
que permita direccionar y coordinar acciones.

El desarrollo de esta estrategia podra lograrse a través de la Evaluacion del
Clima Laboral, para lo cual sera necesario considerar los siguientes puntos:

1. ldentificacion y categorizacion de las percepciones de los servidores.

2. Analisis de las percepciones que tienen los servidores en relacion con diferentes
variables relevantes del entorno laboral.

3. Determinacion de las principales diferencias que reportan los servidores
respecto de las diversas variables que fueron evaluadas.

4. Analisis de fortalezas y debilidades relacionadas con las variables que fueron
consideradas para su evaluacion.

5. Establecimiento de hipdtesis diagnodsticas y sugerencia de estrategias de
intervencién, tomando como punto de partida las debilidades y oportunidades
de mejoramiento detectadas.

6. Desarrollo de estrategias de crecimiento y mantenimiento para las dimensiones
percibidas como positivas.

7. Diseno de acciones de intervencion especificas para las dimensiones percibidas
por los servidores como negativas.

b. Cultura Organizacional

La Cultura Organizacional se define como el conjunto de valores (lo que es
importante), creencias (como funcionan las cosas) y entendimientos que los
integrantes de una organizacion tienen en comun y su efecto sobre el
comportamiento (cdmo se hacen las cosas); esto significa que la cultura es el
enlace social o normativo que mantiene unida a una organizacién. La cultura se
traduce en valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la
organizacién comparten y que se manifiestan como mitos, principios, ritos,
procedimientos, costumbres, estilos de lenguaje, de liderazgo y de comunicacion
gue direccionan los comportamientos tipicos de las personas que integran una
entidad.
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La Cultura Organizacional esta compuesta por lineamientos perdurables que dan
forma al comportamiento, incluyendo el disefio y el estilo de administracion, trans-
mitiendo valores y filosofias, socializando a los miembros, motivando al personal
y facilitando la cohesioén del grupo y su compromiso con metas relevantes de la
organizacion; dicha cultura cumple con funciones importantes tales como:

* Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.
Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo.

Reforzar la estabilidad del sistema social.

Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

Tomando como punto de partida lo anterior, se hace necesario que la alta gerencia
y las areas de recursos humanos intervengan en los siguientes aspectos:

1. Definicién de los valores culturales que deben identificar a la entidad.

2. Una vez definidos los valores que identificaran a la entidad, estos deberan ser
ampliamente promovidos y reforzados a través de un plan de accion
especialmente disefado.

3. Paralelamente se debe realizar un analisis al interior de la entidad, con el fin
de determinar cuales son los aspectos favorables y desfavorables propios de
su cultura organizacional; esto con el propdsito de definir sobre qué aspectos
de la cultura es necesario intervenir para ser modificados o eliminados.

4. Definidos los valores que identifican a la organizacién y cuales son los aspectos
favorables para la cultura, se deben disefiar programas de sensibilizacion para
la apropiacion e internalizacion de los mismos entre los servidores.

c. Cambio Organizacional

Para efectos de este documento, el Cambio Organizacional se entendera como
la transicidn entre una situacion presente a una deseada (percibida como
mejor que la actual); consiste en moverse desde un equilibrio actual hacia un
equilibrio futuro, pasando por un periodo de inestabilidad o desequilibrio. Si
esa inestabilidad esta bien manejada dentro de un esquema que incluya
estrategias de comunicacion, retroalimentacion y ajuste, entonces se puede
decir que se trata de un desequilibrio estable; en caso contrario, sera un
desequilibrio inestable.

El cambio requiere que las cosas lleguen a ser diferentes. Esto significa que
tiene que poderse medir u observar la diferencia de la adaptacion al cambio
entre un estado presente, futuro o pasado. Por tanto, el cambio planificado tiene
que ver con factores medibles y observables, sin esa condicidn es inconcebible
el cambio planificado de la organizacion.

El cambio planificado implica una decision consciente y positiva para producir

1 4 LA CALIDAD DE VIDA LABORAL PARA UNA CULTURA DE LO PUBLICO: Instrumentos para su Gestiéon



REPUBLICA DE COLOMBIA
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA

una diferencia deseada. Por tanto, el cambio planificado tiene que ver con la
implementacion de una decision especifica a fin de superar una necesidad o
problema sentido.

Existen basicamente dos tipos de cambio en las entidades:

» Los cambios reactivos o defensivos; que son una mera consecuencia o reaccion
ante hechos desencadenantes como crisis o0 reestructuraciones.

* Los cambios proactivos o anticipatorios; que responden a la existencia de
auténticos liderazgos y constituyen reacciones ante tendencias, no ante hechos
ya conocidos por todos, anticipandose asi a fendmenos del entorno o del interior
de la organizacion.

La Gerencia del Cambio es una técnica con enfoque integral que se utiliza para
implementar cambios de gran escala que integren la estrategia y los procesos de
una organizacion, con su gente y su cultura. Gerenciar el cambio consiste en prever
y aplicar una serie de estrategias orientadas a brindar a los servidores elementos
y herramientas utiles para enfrentarlo.

Para que el cambio de las personas o de las entidades sea generador de
crecimiento y calidad de vida, debera reunir ciertas condiciones:

1. Ser resultante de un proceso de reflexién, de decisiones personales y de una
serie de acciones concertadas por todos los participantes en el proceso, sin
que prime la presién externa.

2. Ser capaz de movilizar recursos preexistentes en las personas y en las
entidades, aun no desarrollados, pero que estan en ellas en forma latente y
virtual y de los cuales deben tomar conciencia.

3. Ser cambios de naturaleza psicosocial, es decir, que afecten positivamente no
s6lo al sistema implicado ( a las personas o a las entidades), sino también a
sus contextos, es decir, deben incidir en el mejoramiento del entorno que les
es propio: clima organizacional, ambiente externo que rodea a las entidades,
mejor atencion de usuarios, entre otros.

4. Ser integral, es decir, debe suponer la concurrencia de las dimensiones que
les son propias. Asi, por ejemplo, a nivel de las personas, el cambio debe
abarcar lo fisico, lo emocional, lo cognoscitivo, lo espiritual y lo operativo .

Para gestionar adecuadamente la dinamica del cambio, debera implementarse
dentro de las entidades un equipo administrador o gestor del cambio o similar,
gque dé apoyo técnico, operativo e incluso “emocional” a la direccion de la entidad
para el disefo y control de las diferentes fases del proceso.

Es recomendable que este equipo esté compuesto por:
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+ El Jefe de Recursos Humanos o quien haga sus veces y un funcionario que
debera ser designado, por la alta direccion, para el manejo del cambio, dedi-
cados a gestionar dicho proceso; ademas de otro miembro que sea designado
para el desarrollo del mismo.

» El equipo gestor del cambio ha de poder contar con colaboraciones internas: 1
0 2 profesionales encargados de facilitar la metodologia para el proceso de
cambio, al tiempo que recogen informacion para poder llevar a cabo tareas
puntuales.

Las reformas administrativas y las consecuentes reestructuraciones organizacionales
obligan a tomar medidas eficaces para enfrentar constructivamente los cambios, entre
ellas se encuentran la Readaptacion Laboral y el Plan de Proteccion Social (PPS). La
primera entendida como el conjunto de acciones orientadas a un retiro asistido del servi-
dor, y el segundo, el PPS, como un conjunto de beneficios que el Gobierno Nacional
dispuso para todos los servidores publicos que sean separados de sus cargos, en desa-
rrollo del Programa de Renovacion de la Administracion Publica, el cual regira durante la
vigencia 2002 — 2006. Es por ello, que las entidades deberan comenzar a interesarse
por fortalecer una actitud de aprendizaje permanente para enfrentar tales cambios, lo
cual facilitara realizar un adecuado proceso de desvinculacion.

Entre los aspectos que deben tomarse en cuenta cuando se realizan procesos
de Desvinculacion Laboral Asistida o Readaptacion Laboral, estan:

1. Aspectos emocionales, dentro de los que se cuentan el apoyo para la asimilacion
de la nueva situacion, reafirmacion del autoesquema personal de cada servidor
(autoimagen, autoestima, autoconcepto, autoeficacia) y la informacion honesta
y clara sobre los programas de desvinculacion.

2. Aspectos ocupacionales y de informacidn, es decir que los servidores conozcan
las areas ocupacionales que mayores posibilidades laborales ofrecen, ademas
de los diferentes servicios de intermediacién laboral.

3. Preparacion para el nuevo abordaje laboral, de modo que pueda adoptar
mejores estrategias de busqueda de empleo, técnicas de diligenciamiento de
hojas de vida atrayentes y desensibilizacién respecto al temor de nuevas
entrevistas de vinculacion o de presentacion de examenes.

4. Aspectos financieros, estrategias para fomentar una cultura del ahorro, acce-
so a créditos y formas de organizacidén cooperativa.

5. Aspectos familiares; hacer consciente a las familias sobre su nueva situacion,
evaluar el rol y estatus que cumple el empleado dentro de su familia, ademas
de otros aspectos que tuvieren que ver con lo familiar y que se viesen afectados.

Respecto del Plan de Proteccion Social (PPS), podria decirse que:
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Comprende varios aspectos, cada uno con caracteristicas y requisitos particula-
res, que deberan cumplir los funcionarios que sean objeto del Programa de Re-
novacién de la Administracion Publica para beneficiarse de dicho programa.

1. Programas de Mejoramiento de Competencias Laborales: Conjunto de
servicios de asesoria y capacitacion que le permitiran al funcionario prepararse
para acceder a nuevas posibilidades de empleo. Incluyen los siguientes aspectos:

+ Orientacidn y asistencia psicosocial.
» Recalificacion o capacitacion.
Intermediacién laboral.

Autoempleo.

2. Proteccion Especial (Retén Social): No podran ser retirados del servicio en
aplicacion del Programa de Renovacion de la Administracién Publica, y tendran
una proteccion especial:

a. Madre y Padre cabeza de familia sin alternativa econémica. (Hasta enero
31 de 2004)

. Personas con limitacion visual o auditiva. (Hasta enero 31 de 2004)

Personas con limitacion fisica o mental. (Hasta enero 31 de 2004)

. Servidores proximos a pensionarse. (Entre el 2002 y el 2006)

. Reconocimiento econdmico. Este reconocimiento cubre a los empleados
cuyos cargos fueron suprimidos, con ocasion de la reestructuracion y consta
del pago mensual de minimo 50% y maximo 95% de la asignacioén basica;
adicionalmente se reconocera el pago del 50% de su aporte a la salud a
quienes cumplan con los requisitos establecidos, siempre y cuando el ex—
servidor acceda a procesos de capacitacion formal o no formal.

®Qa0oC

En sintesis, se debera propender por que las entidades planeen, ejecuten y
evaluen programas destinados a dar asistencia técnica oportuna a los servidores
para su desvinculacion, de manera que ésta sea lo menos traumatica posible
para ellos y para los que permanezcan en la entidad, con miras a favorecer el
buen clima laboral.

2.2. Gestion de la Proteccion y Servicios Sociales

El Estado como empleador tiene responsabilidades frente a sus trabajadores en
términos de seguridad social y derechos laborales. Las leyes colombianas
consagran un régimen de derechos en favor de los trabajadores para la proteccién
de la salud y la vida, la proteccién frente a la invalidez, vejez y muerte y los
riesgos profesionales, asi como para cesantias y subsidio familiar.

En consecuencia, el Estado no debera destinar recursos de los gastos de
funcionamiento para la prestacion de servicios de salud, vivienda, recreacién y
deportes de los servidores del Estado, dado que mediante recursos parafiscales
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y aportes de ley, la normatividad ha previsto la atencidon de estas necesidades a
través de las EPS, el FNA, las Cajas de Compensacién Familiar y las Administra-
doras de Riesgos Profesionales.

Por tanto, la gestion de la proteccidén y servicios sociales debera constituirse,
como ya se menciono en la cartilla “Bienestar Social Laboral: Una Nueva
Propuesta (2002)”, en un proceso coordinado y planeado bajo la responsabilidad
del area de recursos humanos frente a los entes prestadores de servicios de
salud (promocion, prevencion y atencion), recreacioén, vivienda y educacion con
el propdsito de facilitar y garantizar la oportuna y adecuada prestaciéon de dichos
servicios en funcién de las necesidades sociales de los servidores de la entidad,
de tal forma que se contribuya a mejorar los niveles de calidad de vida en su
entorno social y organizacional.

La gestion de la proteccidén y servicios sociales supone un proceso
organizado de creacion a través del cual las areas de recursos humanos no
solo deben conocer la situacion socio-econdmica del trabajador y su grupo
familiars, sus expectativas y problematicas en relaciéon con la prestacion de
los servicios sociales, identificar con ellos y priorizar férmulas de solucion,
disefar y presentar proyectos ante los organismos de proteccion y servicios
sociales para la mejor prestaciéon de servicios, sino también ser propositivas
ante los organismos de proteccion social; su gestion debe ser creativa y
debe superar con ello la labor de tramite o de atencion pasiva de la oferta
de dichos organismos.

En concreto, algunas de las actividades del area de recursos humanos para la
gestion de la proteccion y servicios sociales a los servidores son:

» Facilitar los diferentes tramites de afiliacion, actualizacion y retiro de los
servidores ante cada uno de los organismos prestadores de servicios;

» Garantizar informacion completa y oportuna sobre derechos y deberes del
servidor y su grupo familiar respecto de los servicios que éstos prestan;

» Identificar necesidades y prioridades de los servidores en relacion con esos
servicios;

* Proponer y solicitar el disefio y desarrollo de programas y actividades
especificas para los afiliados de su entidad;

» Establecer alianzas con otras entidades de su sector y cercania geografica
para facilitar el desarrollo de programas de medicina preventiva, salud
ocupacional, actividades artisticas y deportivas, entre otras.

5 El grupo familiar estara constituido por el cényuge o compafiero (a) permanente e hijos y para las personas solteras estara constituido
por sus padres y hermanos menores de 18 afios.
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Salud Ocupacional

La salud ocupacional se refiere al conjunto de programas que deben ser adelan-
tados para prevenir y controlar los riesgos que puedan afectar la salud fisica y
mental de los servidores en razon del trabajo. El desarrollo de este programa
consiste en el diagndstico, planeacion, organizacion, ejecucion y evaluacion de
las distintas actividades tendentes a preservar, mantener y mejorar la salud indi-
vidual y colectiva de los servidores en sus ocupaciones y que deben ser llevados
a cabo en los sitios de trabajo en forma interdisciplinaria.

Las entidades deberan desarrollar actividades en al menos cuatro areas:
Seguridad Ocupacional, Higiene Ocupacional, Medicina del Trabajo y Actividades
Educativas. El objetivo comun a estas areas es el control o eliminacion de los
factores de riesgo presentes, principalmente en los procesos productivos, puestos
de trabajo, estilos administrativos y en las personas.

Seguridad Ocupacional: Estas actividades de seguridad tienen que ver
basicamente con la prevencién y control de los accidentes de trabajo, los cuales
tienen su origen en factores de riesgo mecanicos, eléctricos y administrativos,
entre otros.

Higiene Ocupacional: Las actividades de higiene tienen que ver basicamente
con la prevencion y control de las enfermedades profesionales o las relacionadas
con el trabajo, la mayoria de las cuales tienen su origen en contaminantes
ambientales fisicos, quimicos o biolégicos. Dentro de las actividades que pueden
realizarse respecto de la higiene ocupacional, se encuentran:

* Prevencion y Control de las enfermedades profesionales o asociadas al
trabajo a través de las acciones de identificacion de factores de riesgo,
evaluacion de los mismos y el control que se ejerza sobre ellos.

+ Saneamiento basico industrial; esto es, prestar atencién al saneamiento
basico de la entidad (orden y aseo; pisos, paredes y techos en buen estado,
recoleccion de basuras).

Medicina del Trabajo: Estas actividades estan dirigidas a la promocion,
prevencion, evaluacién y control del estado de salud del trabajador, en relacion
con los factores de riesgo a los que esta expuesto, con el fin de ubicarlo en un
sitio acorde con sus condiciones fisicas y psicoldgicas. Las principales actividades
de esta tarea son:

+ Examenes médicos de ingreso, peridédicos y de retiro
» Historia ocupacional

* Ausentismo

* Primeros Auxilios

» Actividades Recreativas y Culturales
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Actividades Educativas: desarrolladas en dos fases:

* Induccion: Antes de que un funcionario se inicie en cualquier ocupacion,
es obligacion de la entidad informarlo sobre los siguientes aspectos:

1. Los factores de riesgo propios de la actividad econémica y los especificos
al oficio que va a desempenfiar.

2. La forma de prevenirlos y controlarlos.

 Educacion: La educacion en temas especificos de salud ocupacional se
hace con el fin de:

1. Propiciar en el funcionario cambios de actitud y comportamiento frente a
los factores de riesgo especificos de su cargo.

2. Promover la participacién y la concertacion tendente al mejoramiento de
la calidad de vida laboral.

Habiendo presentado una panoramica conceptual de los tres grandes ejes a tener
en cuenta en la gestion del bienestar integral de los servidores publicos, como
son el clima laboral, la cultura organizacional vy la influencia del cambio en el
mismo, es forzoso prever las estrategias adecuadas para que las entidades
puedan hacer los correspondientes aterrizajes e incidir activamente sobre dichos
ejes, con consecuencias positivas y evaluables tanto a nivel organizacional como
personal.

Este propdsito exige necesariamente dotar a las entidades de instrumentos validos
y confiables que garanticen que las inferencias hechas sobre clima, cultura y
cambio, a partir de la aplicacion e interpretacidon de los mismos, tengan una alta
probabilidad de acierto y, en consecuencia, permitan tomar las medidas
adecuadas para mejorar los procesos inherentes a las variables mencionadas.

Es por esta razén que el Departamento Administrativo de la Funcion Publica,
a través de la Direccién de Empleo Publico, ha disefiado y construido los
instrumentos de Clima Laboral y Adaptacion al Cambio, cuyos items fueron
validados estadisticamente a través de la prueba CHI-CUADRADO X? y
mediante juicios de expertos en los temas, para que las entidades al momento
de utilizarlos, puedan derivar conclusiones significativas, relevantes y
consistentes. Este propdsito, sin embargo, exige, como condiciéon adicional
e indispensable, el respeto a las exigencias técnicas previstas también para
la aplicacion de los instrumentos y la interpretacion de los resultados. En
relacién con la Cultura Organizacional, asi mismo, se han previsto unas
directrices técnicas cuyo estricto seguimiento por parte de las entidades les
permitira hacer un acercamiento confiable a su realidad, en lo que a Cultura
Organizacional se refiere.
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Conviene resaltar, por otra parte, que los instrumentos para medir clima laboral
y adaptacion al cambio, estan estructurados en subareas, de manera que las
entidades puedan tener la opcién de hacer precisiones, comparaciones y
priorizaciones en relacion con los aspectos especificos a intervenir. Es
importante, asi mismo, que las entidades tengan en cuenta esta observacion,
con miras a preservar la validez de los instrumentos, dado que con ellos no
podrian evaluar aspectos del clima, cultura o cambio no previstos en los mismos.
De hecho, es posible encontrar en el mercado otras versiones de instrumentos
que pretenden medir clima, cultura o cambio, pero muy seguramente con
conceptualizaciones y énfasis diferentes, las cuales deberan ser analizadas
juiciosamente para decidir su aplicabilidad en cada caso particular.

Finalmente, no sobra recordar que cualquier instrumento tiene un poder limitado
para obtener informacién y que es responsabilidad de cada entidad documentar
sus estudios e investigaciones con instrumentos adicionales que considere
pertinentes para el enriquecimiento de los mismos. En consecuencia, dentro de
un trabajo serio en la gestion del bienestar integral de los servidores publicos, es
altamente beneficioso la utilizacion de herramientas tales como las entrevistas,
los estudios de casos, los debates, las mesas redondas y la observacion
sistematica, con la seguridad de que si se utilizan bien, las posibilidades de
obtencion de informacion y de mecanismos de accion seran mas amplios.
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3. INSTRUMENTOS

Los instrumento que se presentan a continuacion para medir Clima Laboral y
Adaptacion al Cambio Organizacional, fueron construidos segun la metodologia
propuesta por Rensis Likert, la cual ha mostrado ser apropiada para la medicion
de actitudes frente a los fendmenos sociales que se estudian.

La escala Likert es un conjunto de afirmaciones que se formulan a las personas
que responden a un cuestionario dado para que expresen su grado de acuerdo o
desacuerdo (aprobacién o desaprobacion) frente a dichas afirmaciones. Para
este caso, los cuestionarios se presentan a través de variables, las cuales
comprenden, cada una, un numero determinado de items ante los cuales los
encuestados deberan manifestar su grado de acuerdo o desacuerdo, segun la
siguiente escala:

Total Desacuerdo

Desacuerdo

Acuerdo

Total Acuerdo
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INSTRUCTIVO

APLICACION DE LOS INSTRUMENTOS

PARA MEDIR CLIMA LABORAL Y ADAPTACION
AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

APLICACION DEL INSTRUMENTO

La aplicacion de los instrumentos requiere del seguimiento de algunas normas
minimas que permitan garantizar y asegurar la motivacion de los servidores para
responder con honestidad los cuestionarios, asi como la confidencialidad de sus
respuestas. Esas normas pueden referirse a:

El aplicador

Quienes apliquen los instrumentos no deben partir de la presuncion de que todos
los encuestados estaran igualmente motivados para responder. En este sentido
es primordial comentarles cual es el propdsito de la aplicacién, animarlos a que
respondan con sinceridad, informarles que los cuestionarios son anénimos y darles
algunos ejemplos ilustrativos sobre la forma de responder los items.

Asi mismo, es deseable que quienes apliquen los cuestionarios tengan ciertas
condiciones:

Responsabilidad: Implica velar por la administracion correcta del instrumento,
asi como el cumplimiento estricto de los horarios y
procedimientos que se acuerden.

Imparcialidad:  Conlleva una orientacion clara que preserve y mantenga la
homogeneidad e igualdad de condiciones en las aplicaciones.

Procedimiento

El instrumento que se aplique debera presentarse como un listado en el cual no
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se discriminen los items por variables; ya que esto puede alterar las respuestas
que den los servidores frente a la encuesta.

Se recomienda que, en cuanto sea posible, la aplicacion de los instrumentos se
haga de manera grupal, con miras a garantizar la homogeneidad de las
instrucciones y la racionalizacion de esfuerzos y tiempo. Con este propdsito,
conviene seguir algunas normas en las siguientes fases:

Actividades previas
» Determinar con anticipacion el sitio de aplicacion del instrumento.

+ Visitarlo con tiempo suficiente y verificar que reuna las condiciones en cuanto
a espacio, numero de sillas, ventilacién, iluminacion y que ademas se encuentre
aislado de ruidos e interferencias que puedan alterar el desempefo normal de
los que respondan el cuestionario.

* Prever cual va a ser la persona que vigilara la aplicacion.
Organizacion del salon.

* Ordenar las sillas dejando prudente distancia entre uno y otro, de manera que
el aplicador, si necesita hacerlo, pueda desplazarse libremente sin llegar a
incomodar a los encuestados.

» Aislar un escritorio o un mueble apropiado para que el aplicador pueda colocar,
organizar y realizar el conteo del material, antes y después de la aplicacion.

Control de la aplicacion

Luego de la presentacion personal del aplicador, de dar la informacion que se
considere pertinente y de impartir las instrucciones generales, se inicia la
distribucion de los cuestionarios. Sin embargo, si las personas que van a
contestarlos tienen algunas preguntas, éstas deben ser respondidas antes de
entregarlos.

Debe asegurarse, igualmente, que sobre las sillas no haya objetos diferentes
de los estrictamente necesarios para responder el (los) cuestionario (s) y que
cada persona diligencie correctamente los datos solicitados antes de la
formulacién de los items. Asi mismo, el aplicador debera estar vigilante para
que cada persona que conteste el (los) cuestionario (s) lo haga individualmente.

Es necesario, por otra parte, evitar detenerse a observar a algun encuestado en
particular, ya que este hecho puede incomodarlo y afectar sus respuestas.

Quien vaya terminando puede entregar el cuestionario y retirarse del sitio.
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TABULACION E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Una vez aplicados los instrumentos, las entidades deberan proceder a la
tabulacién de las respuestas. Dicha tabulacién consiste en establecer las
frecuencias de respuesta correspondientes a cada uno de los cuatro grados que
integran la escala, sabiendo que el total de respuestas posibles por persona es
51 para el caso del instrumento de Clima Laboral y 38 para el caso del instrumento
de Cambio Organizacional.

Para mayor claridad de los procedimientos, se debera tener en cuenta lo siguiente:
+ El instrumento para medir el Clima Laboral de las entidades publicas consta

de 7 variables, cada una de ellas con su correspondiente numero de items,
como se especifica en el siguiente cuadro:

VARIABLES iTEMS TOTAL
1. Orientacion Organizacional. 1a9 9
2. Administracion del Talento Humano. 10a 15 6
3. Estilo de Direccion. 16 a 25 10
4. Comunicacion e Integracion. 26 a 31 6
5. Trabajo en Grupo. 32a36 5
6. Capacidad Profesional 37a44 8
7. Medio Ambiente Fisico 45 a 51 7
TOTAL 51

» Elinstrumento para medir la Adaptacion al Cambio Organizacional consta de 4 variables,
cada una de ellas con su correspondiente numero de items, como se especifica en el
siguiente cuadro:

VARIABLES iITEMS TOTAL
1. Preparacion para el Cambio 1a8 8
2. Asimilacion del Cambio 9a17 9
3. Aceptacion del Cambio 18 a 28 11
4. Compromiso con el Cambio 29 a 38 10
TOTAL 38
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En concreto, se sugiere:

1. Decidir en cada variable cuales son los aspectos que se van a comparar, de
acuerdo con las circunstancias, necesidades y conveniencias de cada entidad.
Se pueden comparar, por ejemplo, aspectos tales como areas administrativas,
niveles jerarquicos, grupos de edad, sexo, antiguedad, etc. En consecuencia,
para poder realizar estas comparaciones, se debera solicitar al comienzo del
cuestionario la correspondiente informacion.

2. Totalizar por item el numero de respuestas correspondientes a cada uno
de los siguientes grados que expresan percepcion desfavorable (los dos
primeros) o percepcion favorable (los dos ultimos) del contenido expresado
por él:

* Total Desacuerdo (T.D)
* Desacuerdo (D)
* Acuerdo (A)

* Total Acuerdo (T.A)

Para los totales por item se puede utilizar un formato similar al siguiente:

FORMATO No. 1

ITEM REDACTADO iTEM No.
TOTAL DE RESPUESTAS POR ALTERNATIVA
T.D D A T.A TOTAL DE RESPUESTAS

F| % | F | % F | % | F | %

En donde:
F : Frecuencia (numero de respuestas).

% : Porcentaje que representa el numero de respuestas en cada alternativa
(calculado en relacién con el total de respuestas).

3. Totalizar por variable el numero de respuestas correspondientes a cada una
de las siguientes alternativas, las cuales expresan percepcion desfavorable
(las dos primeras) o percepcion favorable (las dos ultimas) del contenido general
de la misma:
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* Total Desacuerdo (T.D.).
* Desacuerdo (D.).

* Acuerdo (A.).

* Total Acuerdo (T.A.).

Estos totales resultan de sumar, respectivamente, los totales de T.D. y D y los de
Ay T.A de los items que conforman la variable.

Para los totales por variable se puede utilizar un formato similar al siguiente:

FORMATO No. 2

VARIABLE:

ITEM QUE TOTAL DE RESPUESTAS POR ALTERNATIVA

CONFORMAN
TOTAL DE RESPUESTAS
LA VARIABLE T.D D A T.A POR ITEM

f f f f

4

TOTALESDE | f| % ' F| % | F| % (F| % N
RESPUESTAS
EN LA
VARIABLE

En donde:
f : Frecuencia (numero de respuestas por item).
F : Total de respuestas de todos los items, discriminadas por alternativa.

N : Total de respuestas en la variable, teniendo en cuenta todos los items y
todas las alternativas.

% : Porcentaje que representa el numero de respuestas en cada alternativa
(calculado en relacién con el N).
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Para efecto de la interpretacion de los resultados, se sugiere:

Una mirada general de la variable, de acuerdo con los porcentajes obtenidos a partir
del total de respuestas dadas a los items que la conforman (Formato No. 2). Se
espera que los porcentajes dados a las alternativas “A” (acuerdo) y “T.A.” (total
acuerdo) sean mayores que 50.0% y siempre superiores a los obtenidos para las
alternativas “D” (desacuerdo) o “T .D.” (total desacuerdo). A medida que dichos
porcentajes se acerquen a 100.0%, se puede inferir un mejor clima laboral en los
aspectos medidos por la variable, y viceversa.

Con miras a poder hacer precisiones dentro de la variable misma, se recomienda
hacer un analisis detallado de los porcentajes arrojados por cada uno de los
items, teniendo los mismos criterios de interpretacién sugeridos para la variable
en general.

COMUNICACION DE LOS RESULTADOS
Los resultados obtenidos de la aplicacion del (los) instrumento (s) y de la tabulacion
e interpretacion de los resultados, pueden servir a la alta direccion y a las areas
de gestion del talento humano para tomar decisiones orientadas al mejoramiento
del clima laboral. En consecuencia, es altamente recomendable presentar un
informe en donde se senale:

* Breve descripcién del Instrumento aplicado.

* Numero de personas que contestaron el cuestionario.

* Breve descripciéon del procedimiento de tabulacion.

* Aspectos que se compararon (areas, niveles jerarquicos, sexo, grupos de
edades, escolaridad, etc.)

* Resultados obtenidos, sefalando, sobre todo, los aspectos que tienden a la
excelencia o los aspectos que se muestran deficitarios.

* Recomendaciones

3.1 MEDICION DE CLIMA LABORAL
(Instrucciones para quienes preparan y aplican el instrumento)

A continuacion se presenta un instrumento para evaluar el Clima Laboral, el cual
permitira medir cual es la percepcion de los servidores frente a su entorno laboral.

La forma como se presente el instrumento a los funcionarios debera ser a través
de una sola prueba que contenga todos los items escogidos sin ningun tipo de
clasificacion.
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Las respuestas estan dadas en una escala que presenta cuatro opciones de res-
puesta asi: Totalmente de Acuerdo (TA), de Acuerdo (A), en Desacuerdo (D) y
Totalmente en Desacuerdo (TD). El analisis de la informacion debe realizarse
teniendo en cuenta que para la entidad lo ideal es que las respuestas se
concentren en la escala “Totalmente de Acuerdo”; en caso de que las respuestas
se concentren en “Totalmente en Desacuerdo”, deberan formularse programas
de mejoramiento en los aspectos criticos, luego de revisarse profundamente cada
uno de ellos y ponderar en qué medida afectan la productividad y el logro de los
objetivos institucionales.
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INSTRUMENTO PARA MEDIR CLIMA LABORAL

ORIENTACION ORGANIZACIONAL

Claridad de los servidores en relacion con la mision, los objetivos, las es-
trategias, los valores y las politicas de una entidad, y de la manera como
se desarrolla la planeacién y los procesos, se distribuyen las funciones y
son dotados de los recursos necesarios para el efectivo cumplimiento de
su labor.

ITEM T D A TA

Conozco la misidén y la vision de mi entidad.

Los objetivos de mi entidad son claros

Los empleados de la entidad ponen en practica

los valores institucionales .

4. La entidad me tiene en cuenta para la
planeacion de sus actividades.

5. Cuento con los recursos necesarios para
realizar mi trabajo eficientemente.

6. En mi area mantenemos las prioridades para el
desarrollo del trabajo.

7. Los procedimientos de mi area de trabajo
garantizan la efectividad de las acciones que
se realizan.

8. Considero que mis funciones estan claramente
determinadas.

9. Entiendo claramente mi papel dentro del area

de trabajo a la que pertenezco.

WIN=
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ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

Nivel de percepcion de los servidores sobre los procesos organizacionales
orientados a una adecuada ubicacion de los funcionarios en sus respectivos
cargos, a su capacitacion, bienestar y satisfacciéon, con el objetivo de favorecer
su crecimiento personal y profesional.

ITEM

TD

TA

10.

Siento que estoy ubicado en el cargo que
desempefo, de acuerdo con mis conocimientos y
habilidades.

11. Generalmente la persona que se vincula a la
entidad recibe un entrenamiento adecuado para
realizar su trabajo.

12. La capacitacion es una prioridad en la entidad.

13. Estoy satisfecho con las actividades de bienestar
gue se realizan en la entidad

14. La entidad me incentiva cuando alcanzo mis
objetivos y metas.

15. La entidad concede los encargos a las personas

gue los merecen.

ESTILO DE DIRECCION

Conocimientos y habilidades gerenciales aplicadas en el desempeno de las
funciones del area; rasgos y métodos personales para guiar a individuos y grupos
hacia la consecucion de un objetivo.

ITEM

D

TA

16.

Mi jefe tiene los conocimientos y destrezas para dirigir el area.

17.

Mi jefe es coherente en sus argumentos y planteamientos.

18.

En mi area, el jefe asigna las cargas de trabajo
de forma equitativa.

19.

Mi jefe asigna el trabajo teniendo en cuenta los
conocimiento y habilidades de sus colaboradores.

20.

El trato que recibo de mi jefe es respetuoso.

21.

Mi jefe tiene en cuenta las sugerencias que le formulo.

22.

Recibo de mi jefe retroalimentacion (observaciones) tanto de
aspectos positivos como de aspectos negativos de mi trabajo.

23.

Mi jefe me tiene en cuenta para desarrollar trabajos importantes.

24.

No tengo que consultar con mi jefe todas las acciones a
seguir en la realizacion del trabajo.

25.

Mi jefe me motiva y reconoce mi trabajo.
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COMUNICACION E INTEGRACION

Es el intercambio retroalimentador de ideas, pensamientos y sentimientos entre
dos 0 mas personas a través de signos orales, escritos o mimicos, que fluyen en
direccion horizontal y vertical en las entidades; orientado a fortalecer la
identificacion y cohesion entre los miembros de la entidad.

ITEM TD| D | A | TA

26. En mi area de trabajo se ha logrado un nivel de
comunicacion con mis comparieros de trabajo que
facilita el logro de los resultados

27. Me entero de lo que ocurre en mi entidad, mas por
comunicaciones oficiales que por comunicaciones
informales.

28. Existe un nivel adecuado de comunicacion entre las
diferentes areas de la entidad.

29. En mi area compartimos informacion util para el
trabajo.

30. Estoy satisfecho con la forma en que me comunico
con mis compaferos.

31. Cuando surge un problema, sé con exactitud quién
debe resolverlo.

TRABAJO EN GRUPO

Es el realizado por un numero determinado de personas que trabajan de manera
interdependiente y aportando habilidades complementarias para el logro de un
proposito comun con el cual estan comprometidas y del cual se sienten
responsables.

ITEM D D | A TA

32. En mi area de trabajo se fomenta el trabajo
en grupo.

33. Los objetivos de los grupos en los que yo
he participado son compartidos por todos
sus integrantes.

34. Considero que las personas de los grupos en
gue he participado, aportan lo que se espera
de ellas para la realizacion de las tareas.

35. Mi grupo trabaja con autonomia respecto
de otros grupos.

36. Las decisiones que toman los grupos de
trabajo de mi area son apoyadas por el jefe.
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CAPACIDAD PROFESIONAL

Se refiere al conjunto de conocimientos, habilidades, motivaciones y comportamientos
personales de los funcionarios, que en forma integrada, constituyen lo requerido
para garantizar su buena autoestima, confiabilidad y buenos aportes en el cargo que
desempenian.

ITEM

D

A

TA

37.

Tengo las habilidades requeridas para realizar mi
trabajo.

38.

En mi trabajo hago una buena utilizaciéon de mis
conocimientos.

39.

Puedo manejar adecuadamente mi carga de trabajo.

40.

Supero las expectativas que mi jefe tiene sobre mi
desempenio.

41.

Estoy dispuesto a hacer un esfuerzo extra cuando sea
necesario por el bien de la entidad.

42.

Me siento motivado para trabajar por el mejoramiento
de los procesos de trabajo.

43.

Tengo claridad de por qué realizo mis trabajos.

44,

Me encuentro satisfecho con el trabajo que
realizo.

MEDIO AMBIENTE FISICO

Condiciones fisicas que rodean el trabajo (iluminacién, ventilacién, estimulos
visuales y auditivos, aseo, orden, seguridad, mantenimiento locativo) y que, en

conjunto, inciden positiva o negativamente en el desempefo laboral de los
servidores
ITEM TD A | TA
45. Mi area de trabajo tiene un ambiente fisico
seguro (ergonomia).
46. Mi area de trabajo permanece ordenada.
47. Mi area de trabajo permanece limpia.
48. En mi area de trabajo se efectuan oportunamente
las actividades de mantenimiento que sean
necesarias.
49. En mi area de trabajo no hay contaminacién
auditiva (ruido).
50. En mi area de trabajo la iluminacion es la
adecuada.
51. Mi area de trabajo tiene suficiente ventilacién.
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CUESTIONARIO PARA EVALUAR CLIMA LABORAL

A continuacion encontrara una serie de preguntas para conocer su percepcion
acerca de diferentes aspectos relacionados con la entidad y de los cuales es
importante tener conocimiento. Para esto debe responder a cada item, marcando
con una equis (X) la opcion que considere mas adecuada segun su percepcion.

Es necesario que recuerde diligenciar los campos que se refieren a datos gen-
erales, ya que ellos facilitan una adecuada tabulacién de la encuesta.

La encuesta es andénima y sus resultados son de caracter confidencial, le
agradecemos responderla de manera totalmente honesta y desprevenida.

AREA DE TRABAJO:

NIVEL DEL ENCARGO
DIRECTIVO ASESOR PROFESIONAL TECNICO ASISTENCIAL
TIEMPO DE SERVICIO: GENERO: | F M

Se debe responder de acuerdo con los siguientes criterios:

TA: Totalmente de Acuerdo

A: DeAcuerdo

D: En Desacuerdo

TD: Totalmente en Desacuerdo

IMPORTANTE:
* No hay respuestas correctas o incorrectas.
* Es necesario que responda a la totalidad de los items.

AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU COLABORACION Y SINCERIDAD

LA CALIDAD DE VIDA LABORAL PARA UNA CULTURA DE LO PUBLICO: Instrumentos para su Gestion 37



REPUBLICA DE COLOMBIA
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION PUBLICA

ITEM

D

TA

Conozco la mision v la visién de mi entidad

Los objetivos de mi entidad son claros

W=

Los empleados de la entidad ponen en practica los valores
institucionales.

La entidad me tiene en cuenta para la planeacion de sus
actividades.

Cuento con los recursos necesarios para realizar
mi trabajo eficientemente.

En mi area mantenemos las prioridades para el desarrollo
del trabajo.

Los procedimientos de mi area de trabajo garantizan la
efectividad de las acciones que se realizan.

Considero que mis funciones estan claramente determinadas.

Entiendo claramente mi papel dentro del area de trabajo a la que
pertenezco.

10.

Siento que estoy ubicado en el cargo que desemperio, de acuerdo
con con mis conocimientos y habilidades.

11.

Generalmente la persona que se vincula a la entidad
recibe un entrenamiento adecuado para realizar su trabajo.

12.

La capacitacion es una prioridad en la entidad.

13.

Estoy satisfecho con las actividades de bienestar que
se realizan en la entidad

14.

La entidad me incentiva cuando alcanzo mis objetivos y metas.

15.

La entidad concede los encargos a las personas que los merecen.

16.

Mi jefe tiene los conocimientos y destrezas para dirigir el area.

17.

Mi jefe es coherente en sus argumentos y planteamientos.

18.

En mi area, el jefe asigna las cargas de trabajo de forma
equitativa.

19.

Mi jefe asigna el trabajo teniendo en cuenta los conocimientos
y habilidades de sus colaboradores.

20.

El trato que recibo de mi jefe es respetuoso.

21.

Mi jefe tiene en cuenta las sugerencias que le formulo.

22.

Recibo de mi jefe retroalimentacidon (observaciones)
tanto de aspectos positivos como de aspectos negativos
de mi trabajo.

23.

Mi jefe me tiene en cuenta para desarrollar trabajos importantes.

24.

No tengo que consultar con mi jefe todas las acciones a seguir
en la realizacion del trabajo.

25.

Mi jefe me motiva y reconoce mi trabajo.

26.

En mi area de trabajo se ha logrado un nivel de comunicacion
con mis companeros de trabajo que facilita el logro de los
resultados.

27.

Me entero de lo que ocurre en mi entidad, mas por
comunicaciones oficiales que por comunicaciones informales.
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ITEM

D

28.

Existe un nivel adecuado de comunicacién entre las
diferentes areas de la entidad.

29.

En mi area compartimos informacion util para el
trabajo.

30.

Estoy satisfecho con la forma en que me comunico
con mis companeros.

31.

Cuando surge un problema, sé con exactitud quién
debe resolverlo.

32.

En mi area de trabajo se fomenta el trabajo en grupo.

33.

Los objetivos de los grupos en los que yo he
participado son compartidos por todos sus integrantes.

34.

Considero que las personas de los grupos en que he
participado, aportan lo que se espera de ellas para la
realizacién de las tareas.

35.

Mi grupo trabaja con autonomia respecto de otros
grupos.

36.

Las decisiones que toman los grupos de trabajo
de mi area son apoyadas por el jefe.

37.

Tengo las habilidades requeridas para realizar mi
trabajo.

38.

En mi trabajo hago una buena utilizacién de mis
conocimientos.

39.

Puedo manejar adecuadamente mi carga de trabajo.

40.

Supero las expectativas que mi jefe tiene sobre mi
desempefio.

41.

Estoy dispuesto a hacer un esfuerzo extra cuando
sea necesario por el bien de la entidad.

42.

Me siento motivado para trabajar por el mejoramiento
de los procesos de trabajo.

43.

Tengo claridad de por qué realizo mis trabajos.

44.

Me encuentro satisfecho con el trabajo que realizo.

45.

Mi area de trabajo tiene un ambiente fisico
seguro (ergonomia).

46.

Mi area de trabajo permanece ordenada.

47.

Mi area de trabajo permanece limpia.

48.

En mi area de trabajo se efectuan oportunamente
las actividades de mantenimiento que sean necesarias

49.

En mi area de trabajo no hay contaminacion
auditiva (ruido).

50.

En mi area de trabajo la iluminacién es la adecuada.

51.

Mi area de trabajo tiene suficiente ventilacion.
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3.2 Identificaciéon de la Cultura Organizacional

La cultura del servicio publico colombiano ha sido objeto de preocupacién
de los administradores publicos en la ultima década. Existen diversas mo-
tivaciones que han convertido a la cultura como tema de especial interés:
la corrupcion administrativa, el débil compromiso en el servicio, las con-
ductas burocraticas, entre otras.

Muchos estudios han planteado la relacion cultura organizacional y pro-
ductividad del servicio, confirmando que el fenédmeno cultural incide en el
desempefo laboral y por consiguiente en la prestacién del servicio. Esta
situacion justifica plenamente la intervencién en la cultura organizacional.

Al respecto existen dos estudios sobre la cultura de la burocracia colombiana que
reflejan un diagndstico parcial de este fenémeno. En 1988 se adelanté el estudio
“Caracterizacion del Empleado Oficial que Labora en Bogota™, en el cual se ana-
lizan variables del ambito laboral, de la estructura jerarquica y normativa, la pro-
yeccién social, relaciones interpersonales y el factor emocional con miras a detec-
tar comportamientos, actitudes, necesidades y expectativas tipicas del empleado
en relacion con su trabajo, el cual refleja una situacién precaria de la cultura buro-
cratica.

En 1993 se adelantd el estudio “Caracterizacion de la Cultura del Servidor
Publico y su Relacién con el Bienestar Social’, el cual analiza variables
como la organizacién del trabajo, comunicacion y participacion, condicio-
nes de trabajo, valoracién del trabajo, integracion y relacion con los com-
pafieros y la percepcion sobre el sector publico. De este estudio también
existen resultados preocupantes sobre el clima y las condiciones de traba-
jo, asi como sobre la percepcion de ineficiencia, exceso de tramites, mala
atencion al publico, despilfarro de recursos, politiqueria, corrupcion y falta
de creatividad que se tiene sobre el sector publico.

De otra parte se ha considerado que los problemas de corrupcidon que en-
frenta la administraciéon publica estan ligados a la cultura burocratica, dado
que el desorden administrativo se considera un detonante de la corrup-
ciond.

Es pertinente por lo tanto que cada entidad publica identifique la cultura
que existe en su interior y defina procesos para la formacién y consolida-
cidon de la cultura del servicio publico deseada. A continuacion se presenta
una guia para la gestion de la cultura del servicio publico.

6 “Caracterizacion del Empleado Oficial que Labora en Bogota”. Departamento Administrativo del Servicio Civil. Rosa Jaramillo, 1988.

7 “Caracterizacion de la Cultura del Servidor Publico y su Relacion con el Bienestar Social’. Departamento Administrativo de la Funcion
Publica, Fundacion la Previsora, 1993.

8 Riesgos de Corrupcion en la Administracion Publica. Departamento Administrativo de la Funcién Publica. Banco Mundial 2000. pag 56.
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a. Desarrollo de la Cultura del Servicio Publico

Es claro que la cultura organizacional tiene diversas definiciones. No obstante se
asumira la cultura desde un enfoque analitico-cualitativo®:

El enfoque analitico-cualitativo considera la cultura organizacional como un patron
de principios y valores basicos compartidos por los miembros de una organizacién
quienes los aprenden, tratando de buscar solucion a sus problemas de adaptacién
externa e integracion interna. Estos principios llegan a ser tan eficaces que se
validan y se ensefian a los nuevos miembros del grupo como las formas adecuadas
de sentir, percibir y pensar frente a los problemas y, por ser elaborados
colectivamente, determinan las acciones de las personas™®.

La cultura organizacional reune los aspectos expresivos y afectivos de la
organizacion en un sistema colectivo de significados simbdlicos como los mitos,
los valores y la ideologia; asi como el conjunto de simbolos verbales y no verbales
como los ritos, ceremonias, costumbres, metaforas, esléganes, cuentos, leyendas,
emblemas, el cual tiene influencia de la sociedad que lo rodea, del pasado de las
organizaciones, de sus dirigentes actuales y anteriores asi como de la interaccién
dinamica entre sus elementos culturales y estructurales™.

Para desarrollar la cultura del servicio publico deben adelantarse las siguientes
etapas:

+ lIdentificar la cultura organizacional existente
* Formar y consolidar una cultura del servicio publico deseada

b. Identificacién de la Cultura Organizacional existente

Antes de cualquier intervencion en la cultura organizacional es preciso estudiarla
e identificar cuales son las creencias basicas que orientan el comportamiento de
los servidores en el sector publico.

Con fundamento en el conocimiento de la cultura existente se pueden definir con
claridad procesos de cambio cultural. No se trata entonces de iniciar acciones en
torno al desarrollo de la cultura sin caracterizarla previamente.

Es comun cuando se emprenden estudios sobre la cultura de la organizacion
que esta se confunda con la medicién del clima laboral. No obstante, existen
diferencias entre estos dos fendmenos organizacionales. La cultura es el conjunto
de creencias que comparten los miembros de una organizacién, opera
inconcientemente para regular la accién colectiva. Por su parte el clima refleja

9 SCHEIN, E. Cultura organizacional y liderazgo. 22 ed. San Francisco, Jossey-Bass. 1992.
10 Cultura Organizacional. Departamento Administrativo de la Funcién Publica. 2003, pag 17.
" Los elementos estructurales contienen las estructuras formales a lo tangible de una entidad: Los objetivos, estrategias gerenciales, las
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las percepciones concientes, manifiestas y medibles que reflejan los aspec-
tos superficiales de la cultura que son concientes y ligados a la realidad co-
tidiana cambiante. El clima es influenciado por la cultura'@.

Es por ello que la identificacion de la cultura exige procesos investigativos
que logren develar pensamientos y creencias de los miembros de la
organizacion.

c. Métodos de Investigacion de la Cultura Organizacional

La tarea de investigar la cultura consiste en traer a la superficie las premisas
que estan inconscientes.

Existen diferentes miradas frente al estudio de la cultura. La mirada adoptada
influenciara el proceso de investigacion, pues esta sustentada por una
perspectiva tedrico-metodoldgica especifica.

El estudio de la cultura organizacional se basa fundamentalmente en métodos
etnograficos, los cuales suponen la interaccion del investigador con los
miembros de la organizacion. Algunas de las técnicas utilizadas son las
siguientes:

* Entrevistas individuales o grupales, observacién participante y no
participante, dinamicas de grupo, simulaciones y juegos para obtener
datos primarios sobre la organizacion.

» Analisis de los documentos elaborados por la propia organizacion.

* La observacién externa (investigador) en conjunto con la observacion
interna (un miembro de la organizacion).

En el anexo 1, se insertan dos experiencias sobre los métodos utilizados
para estudiar los valores organizacionales, a titulo de ejemplo.

d. Elementos de la Cultura13

Segun Freitas, los diversos elementos formadores de la Cultura proveen a
los funcionarios una interpretacion de la realidad y sus significados son
aceptados como algo “natural”, siendo repasados automaticamente entre las
personas. Las personas aceptan y reproducen estos elementos no por libertad
ni por concordancia, sino mas bien porque el control generalmente es bas-
tante eficiente y no permite la discordancia con los mismos.

2 Distinciones y Relaciones entre Clima, Motivacion, Satisfaccion y Cultura Organizacional. Fernando Toro Alvarez, en Revista Interamericana
de Psicologia Ocupacional, Volumen 17, No 2 de 1998
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Segun Freitas (1991) los elementos de la cultura son:
Valores

Se refieren a las creencias permanentes que poseen los empleados respecto del
mayor grado de aceptacion y estimacion de un comportamiento o de un
determinado estilo de vida, en relacién con otro comportamiento o estilo de vida
diferente.

Los valores son construidos en su gran mayoria por la cupula directiva, estando
directamente relacionados con los objetivos de la organizacién. El nivel de
adhesion de los valores se encuentra mas expresivo en los escalones jerarquicos
mas altos y pueden ser modificados, después de una evaluacion, a través de los
sistemas de compensacion.

A partir de los valores podemos detectar las cuestiones que reciben prioridad, el
tipo de informacion que es mas relevante en las decisiones, las personas que
son mas respetadas, las areas que ofrecen mayor ascensién dentro de la empresa.
Las historias, mitos, rituales, ceremonias, etc., son consideradas subproductos
de los valores, actuando como cristalizadores de los mismos.

Ritos y Ceremonias.

Los ritos, rituales y ceremonias son actividades planeadas que poseen objetivos
especificos y directos, pudiendo ser de integracién, de reconocimiento,
valorizacion al buen desempenfo, esclarecimiento de los comportamientos no
aceptables, etc.

Los ritos permiten la reafirmacién de los sentimientos de lealtad y de
responsabilidad, de los puntos de vista comunes y de los elementos negativos
que deben eliminar.

Harrison, Trice y Janice (apud FREITAS, 1991:23-25) presentan los ritos
organizacionales mas comunes:

Ritos de pasaje, utilizados en el contrato como en el traslado de cargos, teniendo
como objetivo minimizar la ansiedad frente al nuevo papel asumido y restablecer
las relaciones sociales presentes.

Ritos de degradaciéon, donde se denuncian publicamente las fallas o los errores
cometidos sea a través de retiros o denuncias; su objetivo es exponer los limites
y las reglas que deben ser seguidas.

Ritos de refuerzo, valorizando y felicitando los resultados positivos y esperados,
teniendo como objetivo motivar aptitudes semejantes y reconocer el buen des-
empeno.
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Ritos de renovacion, con el objetivo de perfeccionar el funcionamiento de la or-
ganizacion y comunicar que “ se esta haciendo algo con los problemas”, y tam-
bién una forma de dar atencién a un determinado problema, omitiendo los de-
mas.

Ritos de reduccion de conflictos, para restablecer el equilibrio entre relaciones
antes conflictivas, y también una forma de desviar la atencion de otros problemas.

Ritos de integracion, como fiestas navidefias u otras fechas importantes, donde
se incentiva la expresion de sentimientos buscando mantener a las personas
comprometidas con la organizacién.

Historias y Mitos

Las historias son narrativas constantemente repetidas dentro de la organizacion
teniendo como base eventos ocurridos realmente. El contenido de las historias
siempre trae aspectos importantes de la cultura, ellas ejercen autoridad en las
organizaciones definiendo o influyendo en las decisiones y las percepciones,
incitan a los individuos a adherir a valores y acciones.

Wilkins (apud FREITAS, 1991:28) apunta algunas caracteristicas generales que
estan presentes en las historias:

« Son concretas, visto que detallan personas y acciones especificas,
presentando descripciones. sobre la época y el lugar en que ocurrio.

« Son de conocimiento comun entre todos.

« En general, las historias abordan temas referentes a la igualdad entre los
miembros, comportamientos ejemplares, dignos o audaces, seguridad,
control.

Los mitos son muy similares, con la diferencia fundamental de que no estan
exactamente basados en hechos concretos, son historias idealizadas y no siempre
concordantes con los valores organizacionales.

Tabues

Los tabues tienen como objetivo orientar el comportamiento delimitando las areas
prohibidas, dejando claro lo que no es permitido dentro de la organizacion.

Héroes
El héroe es la “encarnacion “ de la persona ideal, emprendedora, intuitiva, con

vision, etc. Los héroes imprimen mucho de sus caracteristicas a las caracteris-
ticas de la organizacion.
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Los héroes natos son personas que de cierta forma, determinan o cambian el rumbo
de la organizacién y los héroes creados son aquellas personas que vencen desafios
establecidos dentro de la organizacion y reciben condecoracion por su éxito, como
por ejemplo, el funcionario lider, el administrador del afio, el campeodn de ventas, etc.

La funcién del héroe es la de proporcionar modelos, estableciendo patrones de
conducta, de desempefio y motivando a personas en varios niveles.

Normas

No siempre las normas se presentan escritas, pero fluyen a través de la
organizacion determinando los comportamientos que son posibles y los que no
lo son, podrian nombrarse como “leyes” que deben ser seguidas. En este grupo
se encuentran los manuales de procesos y procedimientos.

Las normas son definidas con base en los elementos culturales y también su
transmision (de la cultura) se da a través de ellas.

Comunicacion

Es el proceso de transmision y circulacion de la informacion dentro de la organizacion,
comprendiendo todo tipo de comunicacion, sea ella formal o informal, verbal o no.

Una forma de comunicacién no verbal es dada por los artefactos visibles de la
organizacion: su ambiente fisico, la manera de vestirse de las personas, etc.

e. Procedimiento para estudiar los elementos que componen la cultura
organizacional

Edgar Shein'™ propone el siguiente procedimiento:

* Analisis del proceso de socializaciéon de los nuevos miembros con
entrevistas a los agentes socializadores. Algunos aspectos no son
contemplados en esta etapa pues es posible que no todos ellos les sean
mostrados a los recién llegados.

* Analisis de los incidentes criticos con la elaboracion de una biografia
organizacional con base en documentos y entrevistas. Con este método se
pueden identificar los periodos de formacién de la cultura. En cada incidente
critico se debe identificar lo que fue hecho, por qué fue hecho y qué resulto.

* Analisis de las creencias y valores de los fundadores o portadores de
la cultura. Al entrevistar las personas claves debe hacerse una cronologia
historica de ellas en la organizacion.

™ SCHEIN, E. Cultura organizacional y liderazgo. 22 ed. San Francisco, Jossey-Bass. 1992.
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* Después de la recoleccion de informacion de los tres pasos anteriores se
debera discutir (dando atencién especial a las anomalias y caracteristicas
sorprendentes) en conjunto con una persona integrante de la organizacion
que esté interesada en la revelacion de las premisas culturales.

f. Variables claves en el sector publico

Con fundamento en los estudios realizados y en las propuestas tedricas de algu-
nos autores, el estudio de la cultura existente en el servicio publico debe consi-
derar las variables que a continuacion se relacionan. Con base en dichas varia-
bles se podran definir estrategias para la formacion y consolidacién de la cultura
del servicio publico.

Variables:

1. Ambito laboral: Contempla las actitudes, necesidades, expectativas y com-
portamientos de los servidores publicos en lo que a motivacion hacia el cargo,
conocimiento del campo de trabajo (previo al ingreso y en el cargo mismo),
ejercicio del cargo (rendimiento y satisfaccion), y relaciones institucién-servi-
dor (carrera administrativa; seleccién y ubicacioén laboral; capacitacion; disefio
y divulgacién de objetivos institucionales; bienestar social; planeacion; planta
fisica e implementos de trabajo); y por ultimo, actitud del servidor publico ha-
cia la entidad.

2. Estructura jerarquica y normativa: La relacion del servidor publico con la
jerarquia influye en gran parte sobre su comportamiento como burécrata y es
en este punto donde deben ser tenidos en cuenta, aspectos tales como las
relaciones jerarquicas, las relaciones de poder, las relaciones con la norma, la
proyeccion social y las relaciones interpersonales.

A partir de las variables' mencionadas, deben disefarse las herramientas de
recoleccion de informacién, bien sean fichas de observacion, guias de entrevis-
ta, preguntas para la discusion grupal, etc, las cuales deberan explorar los distin-
tos elementos de la cultura organizacional.

g. Formacion y consolidacion de la cultura de servicio publico deseada

La puesta en marcha de un proceso de cambio radical pasa por la definicion de
lo que se desea a futuro, de los objetivos esperados frente a la estructura formal
de la organizacion y del sistema cultural.

Con base en los valores identificados y creencias se puede determinar cuales
valores haran que la organizacion se adapte mejor a su contexto y esté en capa-
cidad de afrontar los desafios.

5 Tomadas del estudio Caracterizacion del Empleado Oficial que Labora en Bogota”. Departamento Administrativo del Servicio Civil.
Rosa Jaramillo, 1988.
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» La cultura identificada debera servir de apoyo para un programa de cambio.

» La cultura del servicio publico debe basarse en principios y valores de la
ética civica (ver elementos propuestos en Cultura Organizacional. DAFP
2003).

* La cultura deseada debe mantener, reforzar y elaborar los aspectos de la
cultura actual que le sean favorables y compatibles. De igual forma se de-
ben identificar y eliminar los aspectos de la cultura que sean desfavorables
y se opongan a la deseada.

+ Se debe hace conciente a los empleados influyentes sobre la necesidad del
cambio.

» Se debe transmitir una nueva imagen que refleje la estrategia externa, los
valores y los modos de funcionamiento que se deseen instaurar.

» Escoger, reclutar, formar y colocar en todas partes de la organizacion agen-
tes de cambio

+ Ratificar la nueva cultura del servicio publico, reforzandola con decisiones y
declaraciones publicas y establecer un alto grado de coherencia entra la
palabra y el acto.

+ Se deben crear relatos, historias nuevas de casos, simbolos y rituales que
remplacen los que estan vigentes.

» Redisenar los procesos de socializacion para que concuerden con los valo-
res nuevos.

3.3 Evaluacion de la Adaptacion al Cambio Organizacional.

(Introduccidn para realizar la medicion de cambio y el objetivo que persi-
gue.)

Como producto de la modernizacién del Estado colombiano y atendiendo al Pro-
grama de Renovacion de la Administracion Publica PRAP, se han venido
implementando reformas administrativas en las entidades publicas; dichas refor-
mas, desde luego, producen efectos en los servidores que continuan prestando
los servicios a las entidades y que necesariamente afectan la dinamica laboral,
sus emociones, habilidades y competencias, entre otros aspectos.

Las reformas administrativas son de hecho una situacién de cambio que, de una u
otra forma, inciden tanto en el estado de animo de los servidores como en el desa-
rrollo de la gestion, dado que afectan la estructura, la planta, los métodos, los planes
y las responsabilidades de los servidores. Es por ello que se hace necesario que el
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area de gestion del talento humano o quien haga sus veces evalue y retroalimente a
la alta direccion sobre el impacto surtido en los servidores publicos por la imple-
mentacion de dichos cambios y asi mismo desarrolle programas y acciones de
mejoramiento que incidan en la disposicion de los servidores para que tengan
un ajuste adecuado y contribuyan con su desempefio al logro de los objetivos de
los programas de renovacion de la administracion publica.

Luego de la reestructuracion institucional producto del Programa de Renovacion de
la Administracion Publica PRAP es conveniente aplicar este instrumento de medi-
cion, con el fin de identificar el impacto en los servidores y orientar acciones que
posibiliten una mejor aceptacion o ajuste al cambio por parte de los mismos, para
ello es conveniente que se tenga en cuenta un lapso de minimo un mes después de
la nueva condicion institucional y que no sea mayor a seis meses ya que una aplica-
cion muy préxima o muy lejana pueden arrojar resultados poco objetivos, no obstan-
te, y de acuerdo con los fines de la institucién puede ser aplicado en lapsos mayores
a los propuestos.

MEDICION DE LA ADAPTACION AL CAMBIO ORGANIZACIONAL
(Instrucciones para quienes preparan y aplican el instrumento)

A continuacidn se presenta un instrumento para evaluar la adaptacion al cambio
organizacional, el cual permitira medir como ha sido percibido y afrontado por
los servidores de la entidad.

La forma como se presente el instrumento a los funcionarios debera ser a través
de una sola prueba que contenga todos los items escogidos sin ningun tipo de
clasificacion.

Las respuestas estan dadas en una escala que presenta cuatro opciones de res-
puesta asi: Totalmente de Acuerdo (TA), de Acuerdo (A), en Desacuerdo (D) y
Totalmente en Desacuerdo (TD). El analisis de la informacion debe realizarse
teniendo en cuenta que para la entidad lo ideal es que las respuestas se concen-
tren en la escala “Totalmente de Acuerdo”; en caso de que las respuestas se
concentren en “Totalmente en Desacuerdo”, deberan formularse programas de
mejoramiento en los aspectos criticos, luego de revisarse profundamente cada
uno de ellos y ponderar en qué medida afectan la productividad y el logro de los
objetivos institucionales.
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INSTRUMENTO
1. PREPARACION PARA EL CAMBIO

Esta variable identifica el nivel de informacion que tuvieron los servidores acer-
ca de los cambios que se implementarian e indaga sobre las acciones previstas
tanto por la entidad como por los servidores para afrontar el proceso de rees-
tructuracion.

No. ITEM TD D | A TA

1 | La entidad difundié los motivos y propdsitos que
orientaron el proceso de reestructuracion.

2 | La entidad suministré oportunamente informacion
sobre la marcha del proceso de reestructuracion.
3 | La entidad realizé actividades que permitieran
ambientar el proceso de cambio.

4 | Tuve oportunidad de opinar sobre aspectos
relacionados con el proceso de reestructuracion.
5 | Aporté sugerencias para identificar posibilidades de
cambioen la organizacion.

6 | La entidad emprendi6é oportunamente las acciones
contempladas en el plan de proteccion social.

7 | La entidad brindé la orientacién necesaria para
asumir las responsabilidades asignadas a los
cargos.

8 | Soy conciente de que la situacion de cambio es
permanente y afecta mi vida laboral y personal.
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2. ASIMILACION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

A través de esta variable se evalua hasta qué punto se asimila el cambio que
sucede en la entidad; es decir, hasta qué punto el servidor publico se apropia de
las nuevas responsabilidades y funciones, como esta siendo afectado o no
respecto de las nuevas directrices de la entidad o del area de trabajo. La
apropiacion se traduce en el entendimiento y comprension que el servidor tiene
del proceso de reestructuraciéon y como dio respuesta a las incognitas que la
nueva situacion le genero y la afectacion hace referencia a como se siente con
la nueva situacion.

No. ITEM TDD | A TA

9 | Entiendo las responsabilidades que me han asignado
como producto del proceso de cambio organizacional.
10 | Me siento satisfecho con las responsabilidades asignadas.

11 | Tengo las capacidades para abordar las
responsabilidades asignadas.

12 | Tengo la suficiente motivacién para abordar las
responsabilidades asignadas.

13 | A partir del proceso de cambio organizacional desarrollo
mis actividades de manera mas eficiente.

14 | Mi estado de animo producto de la reestructuracion no
me impide asimilar los cambios implementados en la
entidad.

15 | Me siento satisfecho con los cambios generados

en la entidad a partir del proceso de reestructuracion.
16 | Percibo en la nueva situacién organizacional
oportunidades para mi crecimiento laboral y personal.
17 | Los programas de induccioén y reinduccién brindaron
la informacidn suficiente para entender la nueva
situacion institucional.

3. ACEPTACION DEL CAMBIO

A través de esta variable se evalua como el servidor ha ajustado sus esquemas y
patrones de conducta a las condiciones generadas por el proceso de cambio,
como acepta las nuevas responsabilidades asignadas y como desarrolla su
actividad laboral.
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No. ITEM TD D| A |TA

18 | Me he adaptado bien a las responsabilidades asignadas a mi cargo.
19 |Las responsabilidades que me han asignado corresponden a
mis expectativas.

20 | Aplico mis capacidades en el desarrollo de las responsabilidades asignadas.
21 | Me identifico con las responsabilidades asignadas a mi area de trabajo.
22 | Participo activamente en el logro de las metas de mi area de trabajo.
23 | Comparto las orientaciones de trabajo que con ocasion de la
reestructuracion imparte mi jefe o supervisor inmediato.

24 | Comparto las nuevas orientaciones y politicas de la entidad.

25 | Estoy seguro de que los cambios introducidos beneficiaran la gestion de la
organizacion.

26 | He emprendido por iniciativa propia procesos de capacitacion para asumir
las responsabilidades asignadas a mi cargo.

27 | He contribuido a disminuir las tensiones generadas por el cambio en mi
area de trabajo.

28 | Conozco y comparto las prioridades de mi area de trabajo.

4. COMPROMISO CON EL CAMBIO

Esta variable evalua el compromiso del servidor publico con la organizacion y si se
siente responsable de aportar para hacer realidad los cambios organizacionales
generados por el proceso de reestructuracion.

No. ITEM TD/ D |A TA
29 |Estoy dispuesto a contribuir con propuestas para un mejor
cumplimiento de las responsabilidades de mi area de trabajo.

30 |Estoy dispuesto a colaborar con mis comparieros en el logro de las
responsabilidades del area de trabajo.

31 | No requiero motivacion por parte de otros para el cumplimiento de mis
responsabilidades.

32 | Animo a mis comparieros para que asuman positivamente el cambio
organizacional.

33 |Busco que el resultado de mi trabajo supere el desempefio esperado.
34 | Mi quehacer diario contribuye al posicionamiento de mi area

de trabajo frente a la entidad.

35 | Estoy dispuesto a contribuir para la superacion de los obstaculos

que se presenten en cumplimiento de las responsabilidades asignadas.
36 |Cuando es necesario aplico esfuerzos adicionales para contribuir
al logro de los resultados.

37 | Estoydispuesto atrabajar por el fortalecimiento de laimagen de la organizacion.
38 |Me intereso por conocer las responsabilidades de otras areas.
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CUESTIONARIO PARA EVALUAR
ADAPTACION AL CAMBIO ORGANIZACIONAL

A continuacién encontrara una serie de preguntas disefiadas para conocer
pensamientos, sentimientos y actitudes que usted ha tenido después de la
reestructuracion de su entidad. Para esto debe responder a cada item, marcando
con una equis (X) la opcién que considere mas adecuada segun su percepcion.

Es necesario que recuerde diligenciar los campos que se refieren a datos gen-
erales, ya que ellos facilitan una adecuada tabulacion de la encuesta.

La encuesta es anonima y sus resultados son de caracter confidencial, le
agradecemos responderla de manera totalmente honesta y desprevenida.

AREA DE TRABAJO:

NIVEL DEL ENCARGO

DIRECTIVO ASESOR |PROFESIONAL TECNICO | ASISTENCIAL

TIEMPO DE SERVICIO: GENERO: F M

Se debe responder de acuerdo con los siguientes criterios:

TA : Totalmente de Acuerdo

A : De Acuerdo

D : En Desacuerdo

TD : Totalmente en Desacuerdo

IMPORTANTE:
* No hay respuestas correctas o incorrectas.
* Es necesario que responda a la totalidad de los items.

AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU COLABORACION Y SINCERIDAD
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No.

ITEM

D

La entidad difundio los motivos y propdsitos que
orientaron el proceso de reestructuracion.

2 | La entidad suministré oportunamente informacion sobre
la marcha del proceso de reestructuracion.
3 | La entidad realiz6 actividades que permitieran ambientar
el proceso de cambio.
4 | Tuve oportunidad de opinar sobre aspectos
relacionados con el proceso de reestructuracion.
5 | Aporté sugerencias para identificar posibilidades de
cambio en la organizacion.
6 | La entidad emprendio oportunamente las acciones
contempladas en el plan de proteccion social.
7 | La entidad brind6 la orientacidon necesaria para asumir
las responsabilidades asignadas a los cargos.
8 | Soy conciente de que la situacion de cambio es
permanente y afecta mi vida laboral y personal.
9 | Entiendo las responsabilidades que me han asignado
como producto del proceso de cambio organizacional.
10 | Me siento satisfecho con las responsabilidades
asignadas.
11 | Tengo las capacidades para abordar las
responsabilidades asignadas.
12 | Tengo la suficiente motivacion para abordar las
responsabilidades asignadas.
13 | A partir del proceso de cambio organizacional
desarrollo mis actividades de manera mas eficiente.
14 | Mi estado de animo producto de la reestructuracion no
me impide asimilar los cambios implementados
en la entidad.
15 | Me siento satisfecho con los cambios generados en la
entidad a partir del proceso de reestructuracion.
16 | Percibo en la nueva situacion organizacional
oportunidades para mi crecimiento laboral y personal.
17 | Los programas de induccion y reinduccion brindaron la
informacion suficiente para entender la nueva situacion
institucional.
18 | Me he adaptado bien a las responsabilidades
asignadas a mi cargo.
19 | Las responsabilidades que me han asignado
corresponden a mis expectativas.
20 | Aplico mis capacidades en el desarrollo de las
responsabilidades asignadas.
21 | Me identifico con las responsabilidades asignadas a mi

area de trabajo.
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No.

ITEM

D

TA

22

Participo activamente en el logro de las metas de mi
area de trabajo.

23

Comparto las orientaciones de trabajo que con ocasion
de la reestructuracion imparte mi jefe o supervisor
inmediato.

24

Comparto las nuevas orientaciones y politicas de la
entidad.

25

Estoy seguro de que los cambios introducidos
beneficiaran la gestion de la organizacion.

26

He emprendido por iniciativa propia procesos de
capacitacion para asumir las responsabilidades
asignadas a mi cargo.

27

He contribuido a disminuir las tensiones generadas por
el cambio en mi area de trabajo.

28

Conozco y comparto las prioridades de mi area de
trabajo.

29

Estoy dispuesto a contribuir con propuestas para un
mejor cumplimiento de las responsabilidades de mi
area de trabajo.

30

Estoy dispuesto a colaborar con mis comparieros en el
logro de las responsabilidades del area de trabajo.

31

No requiero motivacion por parte de otros para el
cumplimiento de mis responsabilidades.

32

Animo a mis comparferos para que asuman
positivamente el cambio organizacional.

33

Busco que el resultado de mi trabajo supere el
desempeno esperado.

34

Mi quehacer diario contribuye al posicionamiento de mi
area de trabajo frente a la entidad.

35

Estoy dispuesto a contribuir para la superacion de los
obstaculos que se presenten en cumplimiento de las
responsabilidades asignadas.

36

Cuando es necesario aplico esfuerzos adicionales para
contribuir al logro de los resultados.

37

Estoy dispuesto a trabajar por el fortalecimiento de la
imagen de la organizacion.

38

Me intereso por conocer las responsabilidades de
otras areas.
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ANEXO

EXPLORACION DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES
PRESENTES EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE UNA FABRICA
TABACALERA DE LA PROVINCIA DE VILLA CLARA, CUBA.

Roberto Rodriguez Gonzalez*
Yaquelin Lopez Santos**
Maria |. Hernandez Diaz***

Banfield, Provincia de Buenos Aires, Argentina
Resumen:

En este trabajo se exploran los valores organizacionales presentes en la cultura
organizacional de una fabrica tabacalera de la provincia de Villa Clara, Cuba, a través
de la implementacion de un disefio de investigacién segun el enfoque cualitativo.
Los métodos utilizados son: sistemas de observacion, sistemas de entrevistas, analisis
de documentos, aplicacién del instrumento “Método para determinar valores
personales y organizacionales” y trabajo en grupo.

La muestra seleccionada para desarrollar este trabajo la formaron 78 trabajadores
miembros de la referida organizacion que incluia directivos, trabajadores vinculados
a la produccion principal y personal de apoyo. La presente investigacion permitio
conocer los valores organizacionales asi como determinar la existencia de valores
compartidos y distanciados en la organizacion estudiada, asi como la ausencia del
valor participacion como un elemento desarrollador de esta y su cultura.

Palabras claves: organizacion, cultura organizacional, valores organizacionales,
valores compartidos y distanciados.

Desarrollo

En las organizaciones laborales conviven personas cuyos comportamientos y
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relaciones responden a una cultura en que prevalecen ritos, pautas y coédigos que se
manifiestan en actitudes que reflejan valores sustentados en creencias arraigadas
tanto en el espiritu individual como colectivo, que muchas veces no coinciden con
las nuevas visiones, con los nuevos paradigmas y con nuevas maneras de abordar
las diversas y complejas situaciones y relaciones sociales que origina la modernidad.
(Davis, K. Y Newstrom, J.W. 1985).

Desde cualquier angulo el tema de los valores resulta complejo. El interesado
encuentra propuestas, criticas e intentos realizados por los estudiosos del tema para
esclarecer y definir el término. Estos esfuerzos y el auge de estudios acerca de los
valores en la organizacion se deben en primer lugar a que estos resultan cruciales
como criterios para tomar tanto decisiones estratégicas como tacticas. Los valores
identifican los resultados que mas esperan los implicados en la organizacion e indi-
can a los miembros de la misma como deben actuar.

Los valores organizacionales determinan si la organizacién tendra éxito; cuando los
miembros de la organizacion comparten una serie de valores unidos en un sentido
comun de propdsito o mision, pueden tener resultados extraordinarios para la misma.

Los valores identifican las prioridades claves para que la organizacion sobreviva y
prospere, minimizando asi el gasto de recursos financieros, energia y tiempo, que a
menudo surgen cuando hay decisiones y operaciones que sirven a intereses alejados
de lo mas importante para el buen funcionamiento de la organizacién. (M. Rokeach,
citado por Garcia y Dolan, 1998)

En el estudio de los valores organizacionales la metodologia cualitativa posibilita su
descubrimiento y comprensién desde la perspectiva propia de sus miembros, posibilita
la construccion del conocimiento diferenciado, a través de los sentidos subjetivos,
sobre los que se configura la subjetividad en cada una de sus formas concretas:
social o individual.

Si bien es cierto que la vida organizacional esta plagada de diversas acciones que
pueden ser mas o menos rutinarias, estas experiencias soélo se suceden matizadas
por el caracter singular y particular de la organizacion en cuestion, que envuelve y
afecta todo lo que en ella ocurre, es decir, por su cultura. (Shein, E. 1970).

En la actualidad, la cultura es un tema muy frecuente y casi de obligatoria consulta,
el auge de la Revolucién Cientifico Técnica y las transformaciones consecuentes
que ha propiciado lo hacen de vital importancia.

La problematica de la cultura es abordada desde diversos angulos en las distintas
ciencias sociales. Asi, es analizada por la filosofia, la sociologia, la antropologia,
entre otras.

Especificamente en al ambito latinoamericano, las reflexiones sobre las esferas
de aplicacion del concepto de cultura estan presentes desde tiempos remotos;
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pero es en el siglo XX, sobre todo, a partir de la irrupcion en las ciencias del
paradigma cualitativo, cuando las preocupaciones sobre las particularidades,
niveles, rasgos y esencia de la cultura toman mayor auge. (Davila, A. y Martinez,
N.H. 1999).

En el campo organizacional los valores definen el caracter fundamental de cada
organizacion, crean un sentido de identidad, fijan los lineamientos para
implementar las practicas, las politicas y los procedimientos de la misma,
establecen un marco para evaluar la efectividad de su implementacion, de
determinar la forma en que los recursos se asignaron, de brindar tanto direccién
como motivacion y de reducir la confusion y las conjeturas de todo el sistema. En
fin, en una organizacion los valores son tanto criterios para la toma de decisiones
como promotores de comportamientos.(Robbins, S.P. 1991).

Conocer y atender la problematica de los valores permite detectar los conflictos
y solucionar los mismos con rapidez. Existen ademas multiples razones que
avalan la importancia de los valores para las organizaciones, entre las que
podemos sefialar: porque una serie de valores organizacionales determinan lo
gue es importante para los principales implicados cuyo apoyo es necesario para
qgue el negocio exista y tenga éxito a largo plazo. Porque identifican los resultados
gque mas esperan los implicados de la organizacion. Porque indican como
debemos actuar. Porque identifican las prioridades claves para que la
organizacion sobreviva y prospere. Esto minimiza el gasto de tiempo, energia,
recursos que a menudo surgen cuando hay decisiones y operaciones que sirven
a intereses alejados de lo mas importante para el buen funcionamiento de la
organizacion.

En gran medida el funcionamiento en y de la organizacién esta determinado por
los valores que posee, los mismos funcionaran como un sistema operativo y de
orientacién indicando la forma adecuada de solucionar las necesidades e incluso
la prioridad que se le debe dar a cada una. A partir de la dindmica que se establece
entre los valores personales y los de la organizacién se puede encontrar la
existencia de valores compartidos y distanciados. Se entiende por valor compartido
aquel que la organizacion propicia y los trabajadores asumen con elevada
importancia. Cuando existen diferencias entre la significacion que le otorga la
organizacion y la que le atribuyen sus miembros se denomina valor distanciado
(Parera y Glez., 1999).

Procedimientos

La organizacion en que se desarroll6 el trabajo se seleccioné atendiendo a que
pertenece al sector tabacalero de amplia tradicién en Cuba; tener mas de 40
anos de fundada, lo que permite presumir la existencia de sélida cultura
organizacional en la misma y encontrarse en la actualidad en proceso de
reestructuracion de su misién y vision, lo que puede estar propiciando cambios
en la cultura de la organizacion.
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Muestra

Del total de miembros de la organizacion (433) se seleccionaron 78 para la
realizacion de la toma de informacion. El criterio que se tuvo en cuenta para la
seleccion de los 78 integrantes de la muestra fue la capacidad de los mismos de
aportar informacion sobre los aspectos requeridos (“informantes clave”).

Técnicas

Las principales técnicas de recogida de datos utilizadas fueron: Observacion
participante, Entrevistas cualitativas (individuales y grupales), Analisis de
documentos oficiales (reglamento de la organizacion, anuncios oficiales, etc.),
Instrumento: “Método para determinar valores personales y organizacionales”,
Trabajo en grupo.

El desarrollo de la investigacion se organizé en tres etapas: Etapa de penetracion
y familiarizacion con la organizacién. Etapa de obtencion de informacién y
conocimiento profundo de los valores organizacionales, a través del estudio de
la vida cotidiana, las representaciones de los sujetos que la viven y la forma de
encarar las situaciones manejadas; este estudio a profundidad de la fabrica
pretendia la aprehension de la multiplicidad y la especificidad de ésta. Etapa de
integracion y comunicacion formal de los resultados.

Resultados

El proceso de construccion del conocimiento desarrollado durante la investigacion
permitié precisar la existencia en la organizacion de valores organizacionales
compartidos y distanciados. Como valores compartidos, se encuentran el amor
al trabajo, la solidaridad, el sentido del humor y considerar el trabajo como un
arte. Como valores distanciados, se hallan los siguientes: confianza en el potencial
del hombre, tendencia a la autonomia, calidad en el trabajo, considerar al hombre
basicamente humano, disciplina y honestidad.

Por los resultados obtenidos durante la realizacién de la investigacion no se
identifica la existencia de la participacion como valor organizacional, en lo cual
puede estar influyendo las dificultades presentes en la comunicacion directivos -
subordinados observadas, e igualmente favoreciendo la existencia de valores
distanciados, que pudieran impedir el desarrollo de una cultura organizacional
fuerte y en consecuencia el de la propia organizacion.

Conclusiones

Se conocen los valores presentes en la cultura de la organizacion: amor al trabajo,
solidaridad, confianza en el potencial del hombre, sentido del humor, considerar
el trabajo como un arte, tendencia a la autonomia, calidad en el trabajo y considerar
al hombre basicamente humano.
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Se manifiestan como valores compartidos: solidaridad, sentido del humor, amor
al trabajo y considerar el trabajo como un arte, y como valores distanciados:
confianza en el potencial del hombre, tendencia a la autonomia, calidad en el
trabajo, considerar al hombre basicamente humano.
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PROCEDIMIENTO ADELANTADO PARA LA EXPLORACION
DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES PRESENTES
EN UNA SUCURSAL DE UNA AGENCIA DE SERVICIOS AL TURISMO

Maria M. Fernandez Triana
Camila Roque Doval
Roberto Rodriguez Gonzalez

Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas - Cuba

1ra. Etapa: Tiene como objetivo lograr familiarizarse con la organizacion, y
obtener el conocimiento inicial de los valores de ella. Se realizaran:

1- Analisis de Documentos Internos y Externos: Con el fin de lograr un
conocimiento inicial de los valores organizacionales presentes en la sucursal.

2- Entrevistas Cualitativas: Se adoptara la modalidad de entrevistas
basadas en directrices que aborden temas relevantes, con el objetivo de
detectar los valores organizacionales en los trabajadores de la organizacién.

3- Observaciones Participantes: Se realizaran en la interaccion sistematica
con los sujetos. Su objetivo es conocer las caracteristicas de la cultura de la
organizacion, reconociendo los valores presentes en la misma.

2da. Etapa: Su objetivo es profundizar en los valores detectados en la etapa
anterior mediante:

1- Entrevistas Cualitativas: Con el objetivo de conocer las opiniones de
las personas que estan en estrecha relacion con la entidad, acerca de los
valores organizacionales que perciben en los trabajadores.

2- Entrevistas Grupales: Es otra forma de realizar entrevistas cualitativas.
Tienen como objetivo detectar valores presentes en los grupos informales
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de la organizacion, haciendo énfasis en los valores compartidos y
distanciados.

3- Grupos de Mejora: Su objetivo general es abordar la tematica de los
valores propiciando un intercambio profundo entre los trabajadores a
través de situaciones creadas y juegos de roles. Consta de 4 sesiones,
cada una con un objetivo especifico.

3ra. Etapa: Tiene como objetivo integrar y comunicar los resultados obtenidos.
Para esto se realizaran:

1- Entrevistas: Con el objetivo de brindar los resultados obtenidos a los
directivos de la sucursal.

2- Intercambio Grupal: Con el fin de comunicar a los trabajadores que
participaron en los grupos de mejora, los resultados de la investigacion,
propiciando con esto una retroalimentacion.
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