Creatividad para la solucion
_de conflictos laborales

3. Los problemas en el trabajo: identificacion y definicion
Presentacion

Los problemas en las diferentes areas y circunstancias son inevitables, algun dia
se deben enfrentar a alguno. Sin embargo, cualquier problema tiene una solucion
o por lo menos, una manera diferente de verlo. De todas formas, aunque unos sea
mas dificiles de sobrellevar y superar que otros, cada uno tiene algo que ensefiar
y en ocasiones, pueden ser una via para llevarlos a nuevas oportunidades.

El objetivo de esta actividad de aprendizaje es aprender a identificar los
problemas, sus causas, consecuencias y la manera de definirlos para conllevar a
una solucion, teniendo en cuenta el contexto de la organizacion.

Tema 1. Tipos de problemas en el trabajo

Fuente: (Fotolia, 2004)

“[...] los conflictos en el lugar de trabajo entran siempre en dos categorias:
conflicto de labores o conflicto personal” (Kelly Services, 2014).

En cualquier compafiia donde importa la calidad del personal habra que
resolver problemas muy delicados: desde los aparentemente triviales a los
profundamente conmovedores. Y no es conveniente pensar que, en el
trabajo, solamente cuentan las consideraciones empresariales. Nos guste o
no, los problemas personales y las consideraciones empresariales jamas

se pueden separar netamente.
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Las cosas se pueden complicar cuando los sentimientos personales

empiezan a afectar el juicio profesional. (Bullmore, 2003, p. 25)

Para identificar el tipo de problema, es necesario observar y escuchar atentamente
la situacion. Si estan involucradas las emociones, los integrantes demuestran falta
de confianza y respeto mutuo, se puede tratar de un conflicto personal; pero si
incluye variables de la empresa y afecta a todos, se trata de un conflicto laboral o
colectivo.

Conflicto personal o individual
Los conflictos personales se dan por lo general de manera individual o entre dos

personas, pero puede crecer el malestar y extenderse al equipo de trabajo,
afectando el ambiente laboral y por ende, la productividad de la empresa.

-
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Fuente: (Fotolia, 2004)

Todo personal directivo debe prestar atencion a este tipo de problemas, pues
aungue parezcan pequefios, es conveniente identificarlos y procurar eliminarlos; si
usted es un empleado, colaborar en la solucion del conflicto y actuar de la mejor
manera.
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A continuacion se mencionan algunos conflictos personales:
a. Frustracion
“Pocos de nosotros, a pesar de lo frustrados y desconcertados que podamos

sentirnos, tratamos de arreglar las cosas en la oficina; o incluso dejar aflorar
nuestros sentimientos” (Bullmore, 2003, p. 12).

Fuente: (Fotolia, 2004)

Entendemos por frustracion [...] una consecuencia negativa que se produce
en nuestro animo, causada por la imposibilidad de alcanzar o conseguir
algo: un objeto, un deseo, o la satisfaccion de una necesidad, o por la
obligacion irremediable de hacer o no hacer algo que vaya en contra de

nuestras creencias. (Pérez, 2013, p. 31)

Aspectos atener en cuenta

1. Las reacciones de una persona frustrada por lo general son: “obstinacion,
evitacion, agresion y abandono” (Melgosa, 2006, p. 46).

2. Replantee sus expectativas, esperanzas y suefos. El sentimiento de frustracion
viene cuando lo que se desea esta lejos de la realidad.

3. Analizar si la situacién se sale de su control y si es asi, procure adaptarse y
tener paciencia.

4. Sea asertivo con respecto a sus sentimientos.

5. Si es directivo, identifigue al personal que se siente frustrado, por lo general,
tienden a ser agresivos. Converse con €l y replantee un posible cambio en sus
funciones.
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b. Estrés

Las causas del estrés en el trabajo son variadas, pero por lo general, proviene de
las muchas actividades y el afan. Pero las consecuencias a corto y mediano plazo
sobre la vida de la personas y en las que lo rodean, se manifiesta en malas
relaciones laborales y baja productividad.

Fuente: (Fotolia, 2004)

Técnicamente hablando se denomina estrés, no a lo que nos agrede, sino a

la forma como reaccionamos ante cualquier agresion.

Los factores agresivos, llamados estresares 0 agentes estresantes,

proceden de cuatro &mbitos constituyentes de la vida de todo ser humano:

El fisico.

El mental.

El social.

El espiritual.

Los efectos de no saber reaccionar apropiadamente frente a dichos
agentes, se manifiestan también en esos mismos cuatro ambitos de la vida

de cada individuo. (Melgosa, 2006, pp. 7y 8)
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Aspectos atener en cuenta

1. Reconocer que todos tiene un limite; saber reconocerlo y no sobrepasarlo, es
esencial para la calidad de vida.

FASES DEL ESTRES

DE RESISTENCIA

Aun cuando la voz de alarma prepara al organismo para una mejor resistencia, si ésta se
prolonga, la persona acaba en la temible e improductiva fase del agotamiento. Cuando a
un motor le falta presion da un bajo rendimiento, pero si la presion es excesiva, al final
puede llegar a explotar y dejar de funcionar por completo.

Fuente: (Melgosa, 2006, p. 22)

2. Existen tres maneras de evaluar los factores estresantes: a) como una
amenaza, b) como un dafio irreparable, ¢) como un reto.

3. No siempre el estrés es malo, puede producir motivaciéon, cuando este es
moderado.

4. Planifique su tiempo, no deje todo para ultima hora.

5. Sea asertivo en la comunicacion con sus superiores, en cuanto a la delegacién
de tareas.

6. Si es directivo, organice el trabajo de su organizacion y delegue
apropiadamente cada actividad. No coloque muchas cargas sobre determinada
persona.

g
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Tanto el estrés como la frustracion conllevan a otros conflictos individuales como
la depresion y desmotivacion, y conflictos en la relacion con compafieros de
trabajo.

Relacion entre estrés y rendimiento

]

4 |
A-B: AUSENCIA DE ESTRES C-D: EXCESO DE ESTRES
Sujeto apdtico, sin estimulo, Sujete estresado sin motivacion
sin metas. especial. Buen rendimiento, pero
Bajo rendimiento. en declive.

Fuente: (Melgosa, 2006, p. 26)

Tanto el estrés como la frustracion conllevan a otros conflictos individuales como
la depresiéon y desmotivacion, y conflictos en la relacion con compaferos de
trabajo.

c. Sindrome de desgaste personal o Burnout
“El término se atribuye al doctor H. Freudenthal, pudiendo definirse como

‘sindrome de agotamiento fisico y mental intenso, resultado de un estrés laboral
cronico o frustracion prolongada’ ” (Rojo y Cervera, 2005, p. 43).
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Este sindrome no proviene de un ataque o acoso intencionado, sino de la mala
organizacion de la empresa. La persona se siente con un desgaste profesional,
exhausto y sobrecargado; si continlan estos sintomas aparece la irritacion,
depresion y abandono del trabajo.

Principales factores que determinan su aparicion:

Poco personal, muchas funciones y sobrecarga laboral.

Desproporcionada retribucion (econdémica, reconocimiento e incentivos) con
respecto a la carga laboral y responsabilidades.

A pesar del nivel de responsabilidades, la persona no tiene la facultad para
tomar decisiones, ni los recursos para llevarlas a cabo.

Rutina.

Falta de apoyo o interés por parte de los directivos.

Fuente: (Fotolia, 2004)

d. Acoso laboral

El objetivo final del acoso es la destruccién animica de la persona y su futura
salida de la empresa. Es un problema, muchas veces dificil de detectar y que
requiere de mucha atenciébn para no tomar represalias contra la victima y
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favorecer al acosador o grupo de acosadores en sus intenciones, pues estos
ultimos a veces tienen apariencia de amabilidad o de querer “ayudar”.

Fuente: (Fotolia, 2004)

Casi todos en algin momento de nuestras vidas, hemos experimentado
algun tipo de acoso. Porque este existe dentro de los diversos d&mbitos de
nuestra diaria existencia: el familiar, el conyugal, el sexual y en especial,
para muchas personas hoy en dia, el mas extendido: el laboral. Este tipo de
acoso o terrorismo psicolégico en el trabajo, responsable de la destruccion
psiquica y como consecuencia, fisica de millones de trabajadores de los
dos sexos, se ha denominado por los expertos como mobbing, palabra mas
extendida, si bien también lo expresan los ingleses como bullyng. (Rojo y
Cervera, 2005, p. 15)

¢,Como surge el acoso?

a. Por la envidia y celos profesionales; el acosador o grupo de acosadores ven a
la victima como alguien diferente a ellos con relacion al pensamiento,
educacion, reconocimiento, entre otros; quien amenaza con quitarles el puesto.

b. Personas que por su notable desempefio dejan en evidencia a los holgazanes y
estos ultimos toman represalias.

c. Discriminaciéon por credo, raza, sexo, politicas, gustos, impedimentos y/o
defectos fisicos, entre otros.
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d. El acosador o acosadores ven a la otra persona como mas débil
emocionalmente.

e. La victima no es aceptada dentro de la organizacion y el acoso puede provenir
de sus superiores, transmitiéndose por medio de sus compafieros.

f. Abuso del poder, manipulacion perversa del agresor, sumision de los
subordinados, desorden en los niveles jerdrquicos, una institucion que no sabe
resolver conflictos y tiene fallas en la comunicacion.

Tipos de personas que forman parte de los acosadores:

e La persona intrigante que exagera, tergiversa y miente.

e La persona que ha ascendido y no tolera a nadie a su lado.

e La persona envidiosa que se preocupa mas del sueldo de sus
comparfieros que del trabajo.

e Eltirano que difunde el miedo y el panico.

e La persona cobarde que tiembla en su posicion.

e La persona agresiva que humilla y pisotea.

e La persona irascible que cambia de humor continuamente.

e La persona frustrada que se desahoga de sus problemas intimos en la
empresa.

e La persona criticona y pedante que siempre sabe mas.

e Los simpatizantes indispensables para la persona que acosa. (Rojo y
Cervera, 2005, p. 24 y 25)

Tipos de hostigamiento

a. Difamar a la persona ante superiores y comparfieros, menoscabando su imagen
ante la empresa.

b. Boicotear la informacién importante que le pueda llegar a la victima, con el fin
de que pierda oportunidades laborales y cometa errores.

c. Ignorar y excluir socialmente, no invitarla a reuniones de la empresa, no
sentarse al lado de la persona, evitar el saludo, no dejarla participar en
conversaciones, hacer silencio cuando la victima aparece y hacer sefias de
desagrado.
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d. Amenazas contra la victima por medio verbal y escrito, de forma agresiva.

e. Denigrar y ridiculizar a la persona por la forma de hacer su trabajo, creencias,
aspecto fisico, entre otras.

f. Cambiar a la victima a un puesto de trabajo inferior o a una oficina alejada.

g. Poner a trabajar al acosado paralelamente con la persona que lo va a
reemplazar.

h. Colocar progresivamente muchas actividades para agobiar y que la victima no
pueda cumplir con su trabajo. No se le respetan sus horarios.

i. Aislar e incomunicar a la victima para que no pueda expresar su inconformidad
con sus superiores.

j. Hacer sentir culpable al acosado, que todo lo que ha pasado es por
consecuencia de sus actos u omisiones.

k. Aliarse e incitar a mas personas para cometer el acoso haciendo uso de la
autoridad y manipulacion.

|. Entrometerse en la vida privada, correos y llamadas del acosado; usando la
informacion para divulgarla en la empresa o causarle problemas familiares.

Muchas de las anteriores conductas se dan al mismo tiempo, otras de manera
progresiva, unas si y otras no. Pero si usted detecta alguno de estos
comportamientos hay que tomar accion porque se esta gestando el mobbing.

Conflicto laboral o colectivo

La mayoria de los conflictos laborales se dan por la falta de garantias e
incumplimiento de las leyes laborales, por ejemplo:

a.
b.
C.
d.
e.
f.

g.
h.

La empresa se afilia y no paga a tiempo la seguridad social.
Despidos masivos y/o injustificados.

No se cuenta con un apropiado nivel de escalafones versus salarios.
No se paga el salario o por lo menos lo minimo legal.

Robos o fraudes.

No respeto de las horas legales a laborar.

Falta de seguridad industrial y salud ocupacional.

Diferencias o discriminacion por género.
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i. Despido de una mujer en estado de embarazo.

.....

Fuente: (Fotolia, 2004)
Organismos que regulan los conflictos colectivos o laborales:

e Oficina de RRHH (Recursos Humanos).

e Los sindicatos y agremiaciones.

e En cada pais hay una entidad reguladora de este tipo de conflictos, en
Colombia se cuenta con el Ministerio del Trabajo.

e A nivel internacional se encuentra la OIT (Organizacién Internacional del
Trabajo).

Para profundizar: ver el enlace denominado Derechos fundamentales del
trabajo, que se encuentra en el boton Materiales / Materiales de apoyo / Enlaces
externos / Enlaces externos: Actividad de aprendizaje 3. También puede consultar
el documento denominado Marco normativo aplicable al programa de equidad
laboral con enfoque diferencial de género para las mujeres, que se encuentra
en el botén Materiales / Materiales de apoyo / Documentos complementarios /
Documentos complementarios: Actividad de aprendizaje 3.
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Tema 2. Clima organizacional

El clima organizacional va de la mano con la satisfaccion laboral y esta
satisfaccion depende de la ausencia o correcto tratamiento de los conflictos
personales y laborales.

“Clima organizacional y satisfaccion laboral son variables que se relacionan con el
bienestar de las personas en su trabajo, su calidad de vida laboral y que, en
consecuencia, afectan su desempefio” (Chiang, Martin y Nufiez, 2010, p. 13).

Fuente: (Fotolia, 2004)

La medicion y analisis del clima organizacional es un insumo bésico para
definir intervenciones concretas a su mejoramiento. Por tal razon, esta
actividad debe realizarse con una periodicidad que a partir de la
comparacion permita observar y analizar los cambios del mismo. (Méndez,
2006, p. 53)

Tipos de climas:

Debido a las diferentes definiciones de clima organizacional se han organizado por
tipos:

a. Clima psicolégico: se compone de las percepciones que los individuos tienen
de su entorno. El clima es individual y cada persona lo interpreta de distinta
manera.
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b. Clima agregado: percepciones que pertenecen a un grupo de trabajo o
departamento.

c. Clima colectivo: individuos con una percepcibn comun acerca de una
situacién, independientemente del departamento en el que se encuentren.

Variables:

Cuando se va a analizar el clima organizacional, es importante observar las
siguientes variables:

e Importancia del trabajo para el empleado, si va de acuerdo con sus intereses y
disfruta de él.

e EIl empleado tiene responsabilidad, control, autodeterminacion y autonomia en

el trabajo.

El trabajo le brinda la posibilidad de crecer profesionalmente.

El trabajo no es rutinario.

Existen incentivos, reconocimiento y promociones.

Tamafio de la empresa, estructura jerarquica, grado de formalizacion y proceso

de toma de decisiones.

Recursos para ejercer el trabajo.

Seguridad industrial y salud ocupacional.

Nivel de confort fisico y ergonomia.

Estabilidad laboral.

Politicas de la empresa.

Comunicacion.

Relaciones interpersonales.

Capacitacion y entrenamiento.

Instrumentos para medir el clima organizacional:

El instrumento mas utilizado es el cuestionario 0 encuesta; en este se seleccionan
y organizan las variables anteriormente descritas, aunque hay cuestionarios
disefiados por expertos en los que cada uno define su propio modelo a seguir para
analizar el clima organizacional.

A continuacién se mencionan algunos implementados en Colombia:
a. Likert:

En Colombia se ha trabajado con el modelo inspirado en la teoria de
Rensis Likert; esto es, se considera que el clima organizacional es producto
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de los estilos de direccibn y que esta relacionado con las variables
objetivos, procesos de liderazgo, comunicaciones, toma de decisiones,
control, relaciones interpersonales, motivacion, capacitacion y

entrenamiento. (Méndez, 2006, p. 56)

b. TECLA: es un instrumento del diagndstico del clima organizacional creado por
un colombiano llamado John Sudarsky.

Se fundamenta en la teoria de motivacion en el esquema presentado por
David McClelland y J. Atkinson (en él se identifican las necesidades de
afiliacion, poder y logro) y las variables definidas por Litwin y Stringer,
consideradas como dimensiones del clima organizacional (conformidad,
responsabilidad, normas, recompensas, claridad organizacional, espiritu de

grupo, seguridad y salario). (Méndez, 2006, p. 56)

Para profundizar: ver el documento denominado Un modelo para la medicion
de clima organizacional, inteligencia emocional, capital conocimiento e
imagen empresarial como valores ocultos de una empresa, que se encuentra
en el botén Materiales / Materiales de apoyo / Documentos complementarios /
Documentos complementarios: Actividad de aprendizaje 3.

c. IMCOC: creado por estudiantes de la Universidad del Rosario en 1980. “Se
construye tomando como referencia el modelo tedrico de las relaciones
humanas. Su disefio tiene en cuenta aspectos desarrollados por autores como
Elton Mayo, Kurt Lewin, Simon Schein, Mc Gregor, Likert, Maslow, Herzberg,
Argyris y Bennis” (Méndez, 2006, p. 56).

A través de la medicién hecha con el IMCOC se ha podido observar que en
la percepcion del clima organizacional tiene influencia el ambiente externo,
las estructuras, procesos y acciones de la organizacion, las caracteristicas
de las personas o las relaciones que los individuos establezcan entre ellos
sobre la formacion y desarrollo del clima y que este a su vez genera una
influencia en el desempefio y productividad de la organizacion. (Méndez,
2006, p. 119)
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En conclusion, cada empresa selecciona su modelo a seguir y qué tipo de
variables desea analizar.

Para profundizar: ver el video Consejos para un buen clima organizacional,
gue se encuentra en el botdn Materiales / Materiales de apoyo / Enlaces externos /
Enlaces externos: Actividad de aprendizaje 3.

Tema 3. Técnicas de identificacion de problemas

El primer paso para solucionar un problema es reconocer que existe, no negarlo o
ignorarlo. Luego de ello, es importante identificar cual es el problema, pues
muchas veces lo que se ven son las consecuencias o0 sintomas del problema, y
hay que conocer la raiz del mismo, con el fin de poderlo tratar o dar una solucién
acertada.

Fuente: (Fotolia, 2004)

No es facil identificar problemas, porque se tienden a confundir con los sintomas;
ademas, se requiere de atencién y dedicacion.

La identificacion de problemas, sefiala Mackworth, es mas importante que
su solucién e implica procesos cognoscitivos que son muy diferentes a los
implicados en la solucion de problemas, ademas de ser mucho mas
complejos. Este autor descubri6 que aquellos que detectan problemas
importantes rara vez tienen un historial académico extraordinario y que
aquellos que logran la excelencia académica pocas veces son los mas
eficientes en lo que toca a detectar problemas. (Mintzberg, Quinn y Voyer,
1997, p. 465)
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1. Entrevista

Si al observar y escuchar acerca de los conflictos en la empresa, se percata que
es un conflicto de indole personal, es importante establecer comunicacién con las
personas implicadas de manera directa, cada uno por separado y luego conciliar
entre ellos por medio de una conversacion formal o entrevista.

Fuente: (Fotolia, 2004)

La palabra “entrevista” significa sencillamente “mirar entre los dos”: una
entrevista es un intercambio de ideas. Cualquier conversacion —bien
llevada— es en definitiva eso. Las entrevistas se diferencian de las otras

conversaciones en que:

¢ Se llevan a cabo por una razén concreta.

e Tienen un objetivo definido.

e Estan estructuradas de una manera mas consciente y cuidadosa.

e Deben normalmente cubrir asuntos de interés predeterminados.

e Son convocadas y conducidas por una persona, el entrevistador.

e Su contenido es habitualmente registrado de alguna forma. (Lindegaard,
2003, p. 564)
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Aspectos basicos a tener en cuenta:

2.

Prepare la entrevista: objetivo, lugar, fecha y hora.

Su papel es el de escuchar para luego orientar, ayudar a ver de otra manera la
situacion o problema; con honestidad y sin prejuicios.

Cuando en el conflicto intervienen mas personas, dé la oportunidad de hablar a
cada uno, sin mostrar preferencias o inclinaciones.

. Tenga cuidado de regafiar, criticar o degradar a la otra persona cuando cuente

algo que no le parece. La idea es generar confianza, para que el entrevistado
se sienta comodo y pueda relatar todo con tranquilidad.

. En lo posible, procure tener un testigo. No para intimidar al entrevistado, sino

para que ayude a escuchar y arbitrar.
Una vez aclarado el problema, busque con el entrevistado las posibles
soluciones y genere un plan de accion.

Reunién de equipo

Cuando son problemas de indole laboral, es necesaria una reunién de equipo para
generar ideas.

Fuente: (Fotolia, 2004)

Se requiere habilidad y capacidad de seguimiento para conducir una

reuniéon de manera efectiva.
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Las reuniones pueden ser Utiles para ambas partes. Los trabajadores
pueden enterarse directamente de las nuevas politicas sobre el personal o
de las decisiones que puedan afectarlos, en vez de tomar conocimiento de
las mismas por medio de los rumores a través de compafieros en el trabajo.
Ademas, en dichas reuniones ellos pueden informar a sus supervisores y
colegas de alguna situacién laboral pertinente. Con frecuencia, los
trabajadores son los primeros en descubrir desafios, y la deteccion
temprana de los mismos puede ahorrar tiempo y gastos. Las reuniones, por
lo tanto, se efectdan con el propdsito de informar a las personas sobre
politicas u operaciones, recoger informacién, conducir entrenamientos,

resolver problemas o tomar decisiones. (Billikopf, 2003, p. 151 y 152)

Aspectos basicos a tener en cuenta:

a.

Planee la reunion (objetivos, tiempo, lugar, fecha, asistentes, equipos,
materiales, entre otros).

. Establezca una agenda, temas a tratar dentro de la reunién y participantes.

Tenga claras las reglas de juego y comuniquelas; sobre todo la manera en que
se debe participar.

. Evite reuniones extensas, a no ser, qgue sean productivas y con periodos de

descanso y/o refrigerio.

. Sea puntual al comienzo y al final.

Tenga un moderador, alguien que dirija y de pautas de acuerdo a la agenda u
orden del dia.

. Escuche y anote las participaciones.

. Retroalimente y concluya.

Defina puntos de accién y responsables.

Decida en consenso si es necesario otra reunion y defina una posible fecha.
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k. Si usted no es el que organiza la reunién, procure colaborar al maximo con la
puntualidad, tomando apuntes y participando con sus ideas.

3. Encuesta

“Es una técnica que permite obtener informacién empirica sobre determinadas
variables que quieren investigarse para hacer un analisis descriptivo de los
problemas o fendmenos. Lo instrumentos de la encuesta son el cuestionario y la
cédula de entrevista” (Rojas, 2002, p. 139).
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Fuente: (Fotolia, 2004)
Proceso de una encuesta

La investigacion mediante encuesta comprende una serie de fases:

a. Definicién del estudio: fines, objetivos y concrecion de las hipétesis de
investigacion.

b. Seleccién y definicion de las variables: en correspondencia con los

objetivos planteados.

Disefio del cuestionario.

Validacion y prueba del cuestionario.

Seleccion de la muestra.

-~ ® o o

Aplicacion del cuestionario.
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g. Tratamiento de datos.
h. Elaboracién del informe. (Gil, 2011, p. 166)

Disefio del cuestionario

Un cuestionario es algo mas que una simple lista de preguntas. Su
disefio es mas complicado de lo que puede parecer a simple vista. Debe
estar cuidadosamente elaborado en forma y contenido, y han de valorarse
toda una serie de elementos que lo doten de rigurosidad y sistematicidad.
(Gil, 2011, p. 166)

Aspectos atener en cuenta:

e Las preguntas tienen que enfocarse al objetivo de la encuesta; deben ser
neutrales, no incluir juicios, opiniones o valoraciones que inciten a contestar de
determinado modo.

Ejemplo: ¢Le gustaria que la administracion implemente la politica de repartir
tinto o refrigerio todas las mafianas? (todas las personas van a contestar que
si), pero si la realiza con honestidad, seria: ¢Le gustaria que la administracion
implemente la politica de repartir tinto o refrigerio todas las mafianas con un
aporte econémico de cada trabajador?

e Se tienen que organizar las preguntas por temas, seguir un orden l6gico y con
nivel de dificultad creciente.

e El cuestionario no debe ser muy largo.

e Las preguntas deben se faciles de codificar y contabilizar posteriormente.

e Las preguntas deben ser sencillas y redactadas sin términos técnicos, debe
parecer una conversacion.

e En ocasiones, cuando se quiere identificar un problema muy delicado, es mejor
dejar la encuesta como anénima para que la persona pueda responder con
libertad, sin pensar en represalias.

e Trate de usar mas preguntas cerradas que abiertas, lo ideal es una proporcién
70/ 30.

Métodos para realizar encuestas:

¢ Via telefonica: deben ser encuestas cortas, entre 2 y 5 preguntas.
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e Escrita: es la encuesta tradicional, no exceder de 90 preguntas; para medir el
clima organizacional, se podria hacer de manera anual o cada 6 meses.

e Internet: es un recurso que se esta implementando y permite una tabulacion
mas &gil de la informacién, ademas que ahorra papel y la persona la puede
contestar en cualquier momento. Se sugiere, entre 10 y 20 preguntas.

Para profundizar: ver el documento denominado Cémo construir encuestas
exitosas, que se encuentra en el boton Materiales / Materiales de apoyo /
Documentos complementarios / Documentos complementarios: Actividad de
aprendizaje 3.

Tema 4. Técnicas de definicion de problemas

Después de recolectar toda la informacién que se necesita por medio de la
generacion de ideas y técnicas para identificar problemas, el siguiente paso es
definirlo.

Aungue ya se tenga una idea acerca del problema o conflicto es necesario retomar
todo lo que se ha investigado, clasificandolo en cuales son causas Yy
consecuencias.

Fuente: (Fotolia, 2004)
Para lograrlo se deben tener en cuenta los siguientes pasos:
a. Hacer un listado con los problemas percibidos.
b. Revisar, combinar, integrar, eliminar y clasificar. Reducir el listado fusionando

problemas similares, cuales tienen solucién de acuerdo los recursos y
posibilidades de la empresa.

I .
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c. Realizar una definicion y delimitar el problema o problemas.
Redactar el problema

Con la informaciéon en las manos, ya se esta listo para redactar una
"declaracion del problema", es decir una definicion amplia de él. Antes de
hacerlo, se deben tener en cuenta dos principios generales:

o Definir el problema en términos de necesidades y no de soluciones. Si
se define el problema en términos de posibles soluciones, se les esta
cerrando la puerta a otras posibles soluciones mas efectivas. "El crimen
violento en nuestro vecindario es inaceptablemente alto", ofrece espacio
para muchas mas posibles soluciones que, "Necesitamos mas patrullas"

0 "Mas ciudadanos deben tener armas para protegerse a si mismos".

o Definir el problema como algo que todos comparten; evitar asignar
culpas por el problema. Esto es particularmente importante si personas
diferentes (o grupos) con un historial de malas relaciones necesitan
trabajar juntas para resolver el problema. Los maestros pueden
frustrarse con tasas altas de absentismo, pero culpar Unicamente a los
estudiantes por los problemas escolares seguramente los alejara de
contribuir a resolver el problema. (Nagy, 2013)

Se puede decir que esté definido el problema, si:

e Se plantea en forma de situacion y no centrado en el comportamiento de las
personas.

Contiene el objetivo esencial que se persigue para su posterior solucion.

El planteamiento despierta interés y entusiasmo.

La definicion es breve y clara.

La solucion es realista y alcanzable.

Para definir el problema apropiadamente, se sugieren algunas técnicas.
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Cuadro comparativo

Se pueden comparar 2 o mas problemas por medio de la siguiente tabla:

Un pequefio grupo rural de prevencion de consumo de drogas esta tratando de
decidir en qué problemas de la juventud enfocar sus esfuerzos; en la siguiente
tabla, el grupo comparé dos problemas para ver cual es mas importante para
ellos:

Tabla 1. Ejemplo decidir qué problema resolver

Problema 2: muchos
Problema 1: muchos
adolescentes
menores de edad
_ _ consumen drogas
fuman cigarrillos o | ]
) ilegales  (marihuana,
mastican tabaco. i ]
cocaina, etcétera).

.Con cuanta
frecuencia ocurre el Muy frecuentemente. Frecuentemente.

problema?

La mayoria de los | En nuestra comunidad

i estudiantes de | rural, hay pocas
¢Cuantas personas _ o
o secundaria ha fumado | drogas ilicitas
estan siendo . ]
al menos una vez; un | disponibles; este es un

afectadas? o . _
porcentaje significativo | nimero medianamente
fuma regularmente. pequefio.
A menudo

¢Por cuénto tiempo | Fumadores regulares, )
consecuencias  para

son afectadas? a menudo de por vida. _
toda la vida.
¢,Cuan severo es su | Relativamente Pueden ser seriamente
efecto? severos. severos.
¢,Cuan importante es
el problema para los Muy importante. Menos importante.

miembros del
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grupo?

Menos importante; el
¢Cuan importantees | fumar 'y  masticar
el problema paralos | tabaco son Muy importante.

demas? ampliamente

aceptados aqui.

¢Cuan probable es

gue podamos )
Posible, pero mas

solucionar/mejorar Muy probable.

significativamente el dificil.
problema?
¢Hay algun(os)
impacto(s) Ninguno previsto. Ninguno previsto.

negativo(s)?

Fuente: (Nagy, 2013)
Esquema de los ocho interrogantes basicos

Consiste en hacer preguntas sobre los ocho interrogantes, aunque dependiendo
del asunto no es necesario realizarlos todos ni en el mismo orden:

Fuente: (Fotolia, 2004)
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Tabla 2. El método de los ocho interrogantes

Pregunta Se refiere a:

¢En gqué consiste realmente el asunto o tema que se

1. ;Qué? . .
Q esta tratando? ¢ Qué es?

Razones que dieron origen o que justifican el asunto que

2. . Por qué? p )
¢rorq se esta analizando.

3. ¢Paraqué? [ Objetivos y propésito del asunto en estudio.

Forma de uso o aplicacién, dentro del contexto general,

4. ;Como? , :
¢ del asunto que se esta analizando.

5. ¢Cuando? ¢En qué momento se producira, utilizara o aplicara?

¢En qué areas geograficas de la empresa se aplica o

6. ¢Dbénde? .

¢ aplicara?
7 CuAnto? ¢, Cudles son las implicaciones econdmicas del asunto
¢ ' gue se esta analizando?
8. cQuién? ¢ Quién, especificamente, se encargara de decidir,
e !

utilizar o aplicar la decision que se tome?
Fuente: (Marketing Publishing Center, 1994, p. 29)

Ejemplos de preguntas:

¢Por qué?

¢,De ddénde provienen las causas y origenes de la situacion?
¢,Cuales son los sintomas?
¢Por qué son importantes los problemas detectados?

¢Cuanto?

e ¢ Se trata de un problema critico o clave?
e ¢ Esta afectando a la consecucion de los objetivos?

Errores a evitar

e “Dejarse llevar por la prisa o las presiones.
¢ No tener en cuenta todas las evidencias obtenidas en el analisis.
e Creer que toda situacion plantea un problema central” (Palomo, 2008, p.226).
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Diagrama causa - efecto

También conocido como espina de pescado, el diagrama causa - efecto permite
estructurar de una manera légica las causas del problema que se piensa resolver.

MADUINAS PERSONAL METODOS

I Errores con
clientes

MATERIALES MEDID

Fuente: (Palomo, 2008, p. 229)
Para construirlo se debe tener en cuenta los siguientes pasos:

1. Definicién del problema (el efecto) y generacién de las causas que afectan el
problema, pueden obtenerse por consenso de grupo y de acuerdo a las
técnicas de identificacién de problemas.

2. Se agrupan las causas en las siguientes familias:

Méaquinas.
Personal.
Métodos.
Materiales.
Medio.

No siempre se utilizan todas, sélo las que apliquen al problema.
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3. Se dibuja el diagrama, colocando a la derecha la definicion del problema, una
flecha horizontal en el centro que va a ser la espina principal, otras flechas
perpendiculares con las familias de causas y las causas ubicadas descritas en
una o dos palabras y organizadas con letras, también se coloca sub-causas
ejemplo: b1, b2 o la sub-causa de la causa B.

Entre mas elaborado sea el diagrama, permitirA un mejor panorama del
problema; aunque se trabaja de lo general a lo particular, se observa de lo
particular a lo general.

Para profundizar: ver el documento denominado Diagrama causa - efecto, que
se encuentra en el boton Materiales / Materiales de apoyo / Documentos
complementarios / Documentos complementarios: Actividad de aprendizaje 3.

Diagrama de afinidad o método KJ
Agrupa y sintetiza los problemas por temas. “Es la herramienta que permite la

identificacion del problema. Mediante esta herramienta, somos capaces de ir
desde los sintomas del problema a su formulacion” (Vilar, Gobmez y Tejero, 1997,

p. 15).
Organizar y dar soporte a Aplicar la orientacion en
equipos eficaces | los procesos .
. |
; i3 Ser ¢ Reducir e

Ser capaz Tener dkrl:f"m'lz | eari #;I. iddaad Pensamitento|
de Formar | | habilidead ¢ atanzar | de los fmplantacian| | enfocado en |
¢l ofrog coie L‘-'IHSEI:J.\TJ e : e e CEP fos procesos i

Sacilitador equipe | |

I

Conocer fos [

Organtzacion mdiodos du | Difuson en todo dmbito B
| de equipos trabafo de la empresa
1mu.'rffum1’nﬂales en equipo | | Vonder o Tl

| Telentificacian Direccion
Caomunicar a otrog niveles
| de propletarios lers Ventelfus
'r.llll;_j mnﬂciml'fﬂfﬂ f_’fﬂ pﬂjf;mﬂ ‘kl jmbﬂjﬂ |
en equipo |
. Comunicar Ser capaz
Ser celfreez estacistfce o e pencer fui_ fﬂl‘ﬂ‘_l"ml-l"l"j" Hever bruen |
- 1o resistenicia al estadistica en) uso de la |
comunicar| | o4 aennn canbio i fer gesticin Fistadistica

Fuente: (Vilary Col, 1997, p. 31)
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Se utilizan los siguientes pasos para su elaboracion:

e Se escribe en tarjetas o post-it cada uno de los problemas o posibles causas; se
ubican de manera aleatoria sobre un tablero o mesa.

e Se buscan tarjeras que tengan afinidad y se ubican cerca.
o Crear tarjetas cabecera, que unan las tarjetas afines en un solo tema; se
pueden usar tarjetas que estén presentes como problema y que definan el

tema.

e Reubicar los grupos de tarjetas por relaciones y orden de importancia; trazar
flechas que sefalen dichas relaciones.

Aspectos a tener en cuenta:
e Esta herramienta se hace en grupo o equipo de trabajo.

e Es util cuando son problemas complejos y tienen un gran namero de variables,
no se utiliza para problemas simples.

e Requiere de un moderador.

e Por lo general, este diagrama soélo lo entienden las personas que participan en
el proceso de elaboracion.

Diagrama de Relaciones (DA)

“El Diagrama de Relaciones se utiliza por lo general para analizar las relaciones
causales existentes entre las ideas claves generadas mediante el Diagrama de
Afinidades (DA)” (Vilar y Col, 1997, p. 43).

Este diagrama proporciona una estructura logica a las ideas, se utiliza cuando el
tema es muy complejo y no es facil diferenciar las causas de las consecuencias.

Pasos para su elaboracion:

e Tener previamente identificado el problema o los problemas, se puede partir del
Diagrama de Afinidades (DA).

e Tomar las tarjetas cabecera del DA y formularlas en forma de pregunta.

®
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o Identificar cuél es la causa y es efecto; tener presente que algunos elementos
seran causay en otros, efecto.

ErECTOf— (A

Fuente: (Vilary Col, 1997, p. 45)

a. Se organiza el diagrama en las siguientes formas:

e Ordenacién convergente en el centro: se emplea cuando el numero
de tarjetas no es superior a quince. Consiste en situar el asunto principal
en el centro y todas las relaciones a su alrededor.

e Ordenacion direccional: puede emplearse por ejemplo cuando las
interrelaciones pueden representarse en una secuencia temporal o
I6gica hacia el objetivo o efecto principal.

e Ordenacion estandar: cuando tenemos mas de un asunto principal.

e Ordenacién estructurada: cuando se emplean criterios para la
estructuracion por ejemplo por departamentos, por areas, etc. (Miranda,
Chamorro y Rubio, 2007, p. 84)

. ®
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b. Se establecen relaciones causales, para presentar las relaciones se dibuja una
flecha que sale de la causa hacia el efecto.

c. Se cuenta la cantidad de flechas que salen y entran en cada tarjeta, lo que
permite identificar:

Factores clave: muestran el mayor nimero de entradas y salidas, son los
elementos que mas influyen.

Efectos clave: tarjetas con mas flechas entrantes que salientes.
Conductores clave: igual niumero de flechas salientes y entrantes.

Hitos clave: mas flechas salientes que entrantes.

L ——————
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