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Resumen

Se ha demostrado ampliamente la importancia que tiene un
buen clima en el desempefio y el bienestar de las personas
que trabajan en una organizacion. En décadas recientes,
investigaciones han verificado que, si bien el concepto

de clima no se puede asociar directa y causalmente con
mejoramientos en la productividad, si es posible afirmar
que las organizaciones que poseen un mejor clima son las
que logran buenos resultados mas frecuentemente. Ademas,
quienes trabajan en ellas reportan una mayor satisfacciéon en
su desempefio.

Este documento estd orientado a quienes cumplen tareas de
supervision de personas en el Poder Judicial: el objetivo es que
puedan administrar de mejor manera el clima organizacional
de sus unidades. Para esto comprenderan qué es, cdmo
se gesta, qué elementos inciden en €l y, principalmente,
qué acciones deben implementar para establecer lugares
de trabajo donde el clima sea el adecuado para alcanzar
los objetivos organizacionales y que simultaneamente las
personas alcancen una mayor satisfaccion laboral.
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Capitulo 1
Introduccion

Por varios afios el concepto de clima organizacional o laboral ha sido
un tema de gran interés para la gestion tanto de organizaciones publicas
como privadas. En literatura moderna se destaca que las que cuentan
con un buen clima laboral también son, generalmente, las que mas fa-
cilmente alcanzan las metas que se han propuesto. No solo eso, la evi-
dencia también sefiala que los trabajadores de esas organizaciones se
encuentran laboralmente mas satisfechas ya que es mas probable que
cumplan sus propias expectativas en el desempefo de sus funciones.

El Poder Judicial ha estado sometido en los ultimos afos a intensas
transformaciones. A las reformas hechas se han sumado los cambios
asociados a la tramitacion electrénica; los desafios asociados a la cali-
dad del servicio de justicia y las multiples demandas de los usuarios. Sus
integrantes han tenido que adaptarse y tendran que seguir haciéndolo
para enfrentar las nuevas exigencias asociadas a la planificacion estra-
tégica 2021-2025 y al mejoramiento del servicio de justicia. Adminis-
tradores y administradoras, jefes y jefas de unidad desempefian un rol
preponderante en la gestién de estas transformaciones y en la adminis-
tracion de sus impactos e implicancias en el clima laboral y calidad de
vida del personal. El contar con ambientes laborales positivos que facili-
ten un optimo desempefio en los tribunales del pais ha sido explicitado
como una prioridad estratégica y, de acuerdo con eso, se ha establecido
una politica formal al respecto.

Este material docente se hace cargo de las implicancias —para el cli-
ma laboral y para la calidad de vida de los integrantes del Poder Ju-
dicial— de las diversas contingencias vividas en los tltimos afios que
han impuesto la implementaciéon de modalidades de trabajo diferentes
a las aplicadas tradicionalmente. Particular importancia reviste dar a
conocer y discutir buenas practicas al interior de las unidades judicia-
les atendidos los intensos cambios que se concretaron, por ejemplo, en
nuevas exigencias de monitoreo, coordinacidn y gestion a través de la
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tramitacion de carpetas e informacidn electrdnica, protocolos y planes
de trabajo diferentes y la atencién de usuarios.

En los periodos de cambio y transformacién, como son las iniciativas
de modernizacion que ha implementado el Poder Judicial, el clima or-
ganizacional se modifica, cambia y a veces también se deteriora.

Caso transversal. Ejercicios

El objetivo de este caso es exponer una problematica de clima orga-
nizacional mediante el gjemplo de una unidad judicial. El ejercicio se
ira desarrollando de manera transversal en paralelo con el contenido.
En lo concreto intentaremos descubrir si, en la unidad del ejemplo,
se verifican diferencias de género y, de haberlas, que se puede hacer
para mejorar la situacion, considerando su naturaleza y la necesidad
actual de contar con ambientes laborales donde no se discrimine
por género ni por otras condiciones que impliquen desigualdad o in-
equidad.

Metodolégicamente seguiremos la secuencia ldgica de intervencion
en el clima laboral de un Tribunal, partiendo por la deteccién de una
situacion concreta que nos da el impulso para actuar y terminando
con la evaluacion de las acciones implementadas a partir del diag-
nastico inicial.

Ejercicio 1. Usted forma parte del equipo de administracién de un
Tribunal reformado, constituido por 40 personas del drea adminis-
trativa, 25 hombres y 15 mujeres. Un grupo de funcionarias le hacen
notar que en su unidad judicial hay un problema de clima asociado a
la variable género. En concreto, este grupo de funcionarias han mani-
festado su malestar respecto a algunas practicas dentro del Tribunal
gue estiman son discriminatorias con las funcionarias mujeres.

Una de las quejas es que sienten que se las toma poco en cuenta a la
hora de tomar decisiones. Estiman que, a pesar de tener igual forma-
cion y experiencia profesional, no se considera su opinion cuando en
las reuniones se trata temas centrales. Si bien admiten que las dejan
opinar, al momento de la decision final se discuten las alternativas y
deciden solo entre los funcionarios que conforman el grupo. Esto ha
provocado que las funcionarias cada vez tengan menos deseos de
participar activamente y muchas veces prefieran no opinar porque
«ya sabemos que va a pasar».
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Capitulo 2
Clima organizacional

El clima organizacional estd intimamente relacionado con la motivacién
de los miembros de la organizacién quienes estan adaptandose conti-
nuamente para satisfacer sus distintas necesidades El concepto surge
como una manera de conectar los requerimientos individuales con la
dindmica organizacional y puede entenderse como el conjunto de pro-
piedades del ambiente laboral, percibido directa o indirectamente por
las personas. Es a su vez una fuerza que influye en sus conductas. Por
esto se convierte en un factor fundamental ya que se relaciona signifi-
cativamente con variables como el desempefio laboral y las relaciones
interpersonales en una empresa.

De este modo, el clima funciona como un eslabén entre el compor-
tamiento de las personas y el desempefio organizacional. Y determina
la forma en que el trabajador o trabajadora percibe su trabajo, su rendi-
miento, su productividad y satisfaccion en la labor que desempefia. No
se ve ni se toca, pero afecta todo lo que sucede dentro de la organizacién
y se ve afectado por lo que sucede dentro de esta. Lo integran una serie
de elementos que condicionan el tipo de ambiente en el que laboran los
empleados.

El clima funciona como un mediador entre las personas que trabajan
en la organizacién y la organizacién misma y es el resultado de nuestras
interacciones y esfuerzos coordinados para alcanzar objetivos comunes.

El concepto de clima organizacional expresa la influencia del am-
biente sobre la motivacion de los participantes, de manera que puede
entenderse como la cualidad del ambiente organizacional que perciben
sus miembros y que influye en su conducta. El clima laboral influye di-
rectamente en el estado motivacional de las personas y a su vez recibe
influencias de estas, es decir, ambas se retroalimentan.

Segun Stringer (Diaz y Zavala, 2006) la presuncion basica del concep-
to es que la manera en que la gente se siente respecto a su lugar de trabajo
tiene un impacto poderoso sobre como trabajan y cuan duro trabajan. Se
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ha demostrado que un clima laboral agradable facilita el buen desempe-
o de las personas y la satisfaccion con el trabajo realizado.

Diversos autores hoy concuerdan en que el comportamiento de las
personas en las organizaciones se ve directamente afectado por el medio
que los rodea. Esto determina que su actuar se vea condicionado por las
percepciones que tienen respecto de su trabajo, las relaciones con sus
compaiieros y jefes, y en general la percepcion de toda la organizacion
en la cual trabajan.

¢,Como podriamos definir el clima organizacional?

Diferentes autores han tratado de definir el clima organizacional. Esta
claro que se trata de un constructo no visible, es decir, es una idea, un
concepto que tiene efecto en las personas y en las organizaciones. Por
eso es posible medirlo y aceptamos esas mediciones como una referen-
cia del ambiente interno de una organizacion, de su bienestar, del grado
de satisfaccion de la gente con su trabajo y de las cosas que funcionan
bien y de aquellas que pueden mejorarse

Para Chiavenato (2009) el clima organizacional es la calidad o suma de
caracteristicas ambientales percibidas o experimentadas por los miem-
bros de la organizacion que influyen poderosamente en su comporta-
miento. Este término, sefiala Chiavenato, se refiere especificamente a las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, a los
aspectos de la organizacion que causan diferentes tipos de motivacién
en sus participantes.

Alvarez (2001), Sagredo y Reyes (2004) definen el clima organizacio-
nal como el conjunto de caracteristicas predominantes en el ambiente
interno en que opera la organizacion que ejercen influencias sobre las
conductas, creencias, valores y percepciones de las personas, determi-
nando su comportamiento y nivel de satisfaccion.

Por otra parte, Sandoval (2004) y Garcia Pozo, Moro-Tejedor y Me-
dina Torres (2010) mencionan que el clima organizacional es definido
por una serie de caracteristicas objetivas, relativamente perdurables y que
pueden intervenir en aspectos laborales, tales como el comportamiento
individual, los estilos de direccidn, las normas, politicas y de manera ge-
neral en la organizacion.

Finalmente, Forehand y Von Gilmer (1964) definen el clima organi-
zacional como el conjunto de caracteristicas que describen a una orga-
nizaciéon y que a su vez:
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 Ladistinguen de otras
« Son relativamente perdurables a lo largo del tiempo

o Influyen en el comportamiento de las personas

Cual sea la definicion que adoptemos, esta claro que el clima orga-
nizacional determina su ambiente emocional lo que marca la manera
como las personas se relacionan con la organizacion, especialmente con
sus jefaturas y con el trabajo en si.

De las definiciones revisadas se desprende que existe consenso en que
el clima organizacional puede impactar significativamente sobre los re-
sultados obtenidos por los integrantes de la organizacion.

Un papel central en el clima lo juegan las creencias, un proceso cog-
nitivo que permite a los trabajadores y trabajadoras darle un sentido
coherente a una serie de estimulos (una situacién determinada, estilos
de liderazgo, condiciones de trabajo, entre otras). Este proceso se ini-
cia con la percepcion y se completa con las creencias. Entremedio hay
interpretacion, organizaciéon y evaluacion que van estructurando res-
puestas; como opiniones y juicios de los trabajadores acerca del clima
organizacional.

Caso transversal. Ejercicio 2

Como encargado del tema «riesgos psicosociales y clima laboral»
del equipo de administracion de su Tribunal, usted esta conminado
a darle un cauce a esta delicada queja que no es primera vez que se
hace notar. Mas bien ha ido creciendo afo a afio el malestar de las
funcionarias al respecto.

Usted debe y decide hacer algo al respecto, pero aun no sabe qué
concretamente pues es una situacion nueva. Sin embargo, ha escu-
chado que colegas de otros tribunales han debido abordar situacio-
nes de clima laboral como esta.

Entonces defina tres acciones para aplicar (trabaje con su equipo y
fundamente cada una):

a) ...
b) ...

C) ...
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Percepcion y clima organizacional

Segun revisamos, varias definiciones de clima incorporan el concepto
de percepcion. Para ello es conveniente detenerse un momento y expli-
car a que nos referimos cuando vinculamos clima organizacional con
percepcion.

Las personas tendemos a ver la realidad desde distintos puntos de
vista condicionados por nuestras diferentes historias, conocimientos,
necesidades e intereses lo que determina, por ejemplo, que frente a una
persona no todos veamos lo mismo. Asi ocurre con el clima de una or-
ganizacion, todos percibimos cosas distintas, sin embargo, hay tenden-
cias en que coincidimos y es la explicacion de que se realicen medicio-
nes de clima: para averiguar qué percepciones comunes tiene ese grupo
humano, en este caso, respecto al ambiente de su trabajo, sea a nivel de
equipo funcional, de organizacién o de ambos. Es lo que llamamos in-
tersubjetividad.

Una percepcidn tiene también diferentes consecuencias. Si un clima
organizacional es percibido como agradable va a implicar una conduc-
ta distinta que si es percibido como desagradable. Por ello existe una
relacion directa entre percepcion y conducta donde lo que percibimos
tiende a ser coherente con nuestro actuar. En el caso anterior es proba-
ble que la percepcidn de clima desagradable tenga como consecuencia
mayor ausentismo laboral, atrasos, licencias médicas y rotacion de per-
sonal. Por el contrario, si el ambiente de trabajo es percibido de ma-
nera positiva, las personas concurriran motivadas, se comportaran de
manera colaborativa y es probable que los indicadores de salud mental
organizacional sean positivos e incluso altos.

Una de las definiciones de clima organizacional dice que es la «cali-
dad o suma de caracteristicas ambientales percibidas o experimentadas
por los miembros de la organizacion que influyen poderosamente en
su comportamiento». En esta definicion se subraya la relevancia de la
percepcion de los integrantes de la organizacion y su impacto en la con-
ducta.

El clima organizacional es entonces, en gran parte, producto de la
percepcion y al cambiar estimulos o condiciones podemos administrar
tales percepciones. Por esto el clima es un proceso, un fenémeno dina-
mico susceptible de modificacion si trabajamos focalizadamente en los
aspectos que se encuentren débiles. Todos los procesos son susceptibles

10
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de mejorar. Sin embargo, hay que intervenir a tiempo porque percepcio-
nes mantenidas por un largo periodo y confirmadas por la experiencia
personal hacen muy dificil ver la realidad desde otro punto de vista. Por
tanto, si no hacemos nada por cambiar el clima las percepciones tende-
ran a mantenerse y con ello, los usos y costumbres que se verifican en
la organizacion pasaran a ser parte de la cultura, es decir, aspectos mas
estructurales de esta.

Ejercicio. Clima organizacional

En un equipo de trabajo se entregan los resultados del dltimo estu-
dio de clima organizacional. Los datos muestran que la jefatura es
percibida por casi el 50% del personal como una instancia que en-
trega instrucciones precisas sobre tareas y sobre lo que los cargos
deben cumplir. La otra mitad declara, segun el analisis cuantitativo,
gue la misma jefatura no entrega tales directivas.

¢Qué deberia hacer esta jefatura para mejorar la percepcion del 50%
gue se declara insatisfecho con la forma como se entrega las ins-
trucciones?

Dimensiones del clima organizacional

;Cuadles son los componentes del clima organizacional, es decir, cudles
son las variables que lo identifican? Varios autores han senalado a lo
largo del tiempo diferentes respuestas. Por ejemplo, Litwin y Stringer
(1968), citados por Pucheu (2012), definieron nueve factores que dan
cuenta de este:

 Estructura: sentimiento que tiene el empleado respecto a las pre-
siones en el grupo, cuantas reglas, regulaciones, procedimientos
hay; si existe énfasis en el papeleo o si hay una atmosfera informal
y relajada.

» Responsabilidad: sentimiento de ser su propio jefe. No tener doble
chequeo para todas sus decisiones cuando ha hecho un trabajo;
conocer bien su labor.

« Recompensa: sentimiento de ser recompensado por el trabajo bien
hecho; enfatizar recompensas positivas mas bien que castigos, la
justicia percibida del pago y politicas de promocion.

11
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« Riesgo: sentido de riesgo y desafio en el trabajo y en la organi-
zacidn; hay un énfasis en tomar riesgos calculados o asegurar la
mejor manera de operar.

o Calidez: sentimiento general de buen compafierismo que prevale-
ce en la atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en ser aceptado;
la prevalencia de amistad y grupos sociales informales.

« Apoyo: la ayuda percibida de los gerentes y otros empleados en el
grupo; énfasis en el apoyo mutuo desde y hacia arriba.

« Estandares: la importancia percibida de metas implicitas y expli-
citas y de estandares de desempefio; el énfasis en hacer un buen
trabajo; el desatio representado en las metas grupales y personales.

« Conlflicto: sentimiento de que los gerentes y otros trabajadores
buscan escuchar opiniones diferentes; el énfasis puesto en la aper-
tura.

« Identidad: sentimiento de que se pertenece a una compaiia y que
se es un miembro valorado de un equipo de trabajo; la importan-
cia puesta en este tipo de espiritu.

Otros autores, como Landy y Conte (2004), citados por Pucheu
(2012), reducen estas nueve dimensiones solo a cuatro:

« Ambiente de armonia vs. estrés y falta de armonia
« Desafio, independencia y autonomia
« Apoyo, reconocimiento y liderazgo facilitador

» Cooperacion, amistad y calidez.

No existe hasta hoy un modelo universal para medir el clima y tal vez
no sea relevante ya que la medicion intenta recoger las opiniones espe-
cificas de distintos grupos.

Se entiende por lo tanto que las percepciones individuales de colabo-
radores y jefaturas constituyen las percepciones acerca del clima orga-
nizacional, es decir, la foto de cudles son las condiciones en que se desa-
rrolla el trabajo. Simultdneamente otorga la posibilidad de darse cuenta
cuales son los aspectos bien evaluados o fortalezas y cuales deberan ser
abordados en forma conjunta para que puedan mejorarse y elevar la
calidad del clima de trabajo.

12
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Teoria del clima organizacional de Rensis Likert

La administracion de las organizaciones es un proceso relativo y con-
tingente que no esta regido por normas o principios universales. Asi,
la administracién nunca es igual en todas las organizaciones y puede
incluir funciones diferentes de acuerdo con las condiciones internas y
externas del sistema. Como resultado de sus investigaciones, Likert de-
finid cuatro perfiles organizacionales basados en las siguientes variables
(Chiavenato, 2009):

e Proceso de decision
o Sistema de comunicaciones
« Relaciones interpersonales

« Sistema de recompensas y sanciones

Esas cuatro variables presentan diferentes caracteristicas en cada uno
de los perfiles organizacionales que veremos a continuacion.

Sistema 1. Autoritario coercitivo

Un sistema administrativo autocratico, fuerte, coercitivo y muy arbitra-
rio que controla en forma muy rigida todo lo que ocurre dentro de la
organizacion. Es el sistema mas duro y cerrado. Lo podemos encontrar
por ejemplo en industrias con procesos productivos muy intensos y tec-
nologia rudimentaria. Sus caracteristicas son:

o Proceso de decisidn: totalmente centralizado en la ctpula de la
organizacion. Todo lo que ocurre de manera imprevista y no ruti-
naria se expone ante a alta gerencia para que esta decida.

o Sistema de comunicaciones precario y vertical: solamente se trans-
miten 6rdenes de arriba hacia abajo. No se pide a las personas opi-
niones sobre la informacidn.

« Relaciones interpersonales: se les considera perjudiciales para el
trabajo. La directiva ve con suma desconfianza las conversaciones
informales y procura impedirlas. No hay una organizacién infor-
mal y para evitarla los puestos estan disehados de modo que aislan
a las personas y evitan que se relacionen entre si.

« Sistema recompensas y sanciones: hace hincapié en las sanciones
y las medidas disciplinarias, lo que genera un ambiente de temor y

13
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desconfianza. Las personas deben obedecer puntualmente las re-
glas y los reglamentos internos, bajo pena de ser sancionadas.

Sistema 2. Autoritario benevolente

Sistema administrativo autoritario que solo es una versién atenuada del
sistema 1. Es mas condescendiente y menos rigido que el anterior. Se
puede observar en algunas empresas industriales que utilizan tecnolo-
gia mds moderna y mano de obra mds especializada. Sus caracteristicas
son:

o Proceso de decision: centralizado en la ctpula, aunque permite
cierta delegacion cuando se trata de decisiones de poca impor-
tancia y de cardcter rutinario y repetitivo; sin embargo, siempre
se requiere autorizacion lo que mantiene el aspecto centralizador.

« Sistema de comunicaciones: relativamente precario. Prevalecen las
comunicaciones verticales y descendentes, aunque la ctipula tam-
bién puede recibir comunicaciones que provienen de la base.

 Relaciones interpersonales: la organizacion tolera que las perso-
nas se relacionen en un clima de relativa condescendencia. Sigue
habiendo poca interacciéon humana, pero hay una organizacion
informal incipiente.

« Sistema de recompensas y sanciones: sigue haciendo hincapié en
las sanciones y en las medidas disciplinarias, pero con menos arbi-
trariedad. Se ofrecen algunas recompensas materiales y salariales.

Sistema 3. Consultivo

Se inclina mas hacia lo participativo que hacia lo autocratico e impo-
sitivo. En cierta medida se aleja de la arbitrariedad organizacional. De
manera mas comun lo encontramos en empresas de servicios, como
bancos e instituciones financieras, y en ciertas areas administrativas de
empresas industriales mas avanzadas. Se caracteriza por:

o Proceso de decision: de tipo consultivo y participativo. Se toma
en cuenta la opinidn de las personas para definir las politicas y
directrices de la organizacidn. Ciertas decisiones especificas son
delegadas y, posteriormente, sometidas a aprobacion.

14
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o Sistema de comunicaciones: tanto verticales (descendentes y as-
cendentes) como horizontales (entre iguales). Son sistemas inter-
nos de comunicacion y facilitan el flujo de informacién.

« Relaciones interpersonales: existe un alto grado de confianza en
las personas, aunque no es total ni definitivo. Se crean condiciones
relativamente favorables para una organizacion informal sélida y
positiva.

o Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las recom-
pensas materiales y simbdlicas, aun cuando impone sanciones y
castigos eventualmente.

Sistema 4. Participativo

Es un sistema administrativo democratico y abierto. Lo encontramos
por ejemplo en algunas agencias de publicidad y empresas de consul-
toria y en negocios que utilizan tecnologia moderna y tienen personal
altamente especializado y capacitado. Sus caracteristicas son:

« Proceso de decision: totalmente delegado a la base. La directiva
solo toma decisiones en situaciones de emergencia, pero se sujeta
a la ratificacion explicita de los grupos involucrados.

« Sistema de comunicaciones: los datos fluyen en todas direcciones
y la organizacidn invierte en sistemas de informacién porque son
bésicos para su flexibilidad y eficiencia.

« Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza en equipos y en
grupos espontaneos para incentivar las relaciones y la confianza
mutua entre personas.

o Sistema de recompensas y sanciones: hace hincapié en las recom-
pensas, sobre todo en las simbdlicas y sociales, pero sin omitir las
salariales y materiales. Rara vez existen sanciones, y los equipos
involucrados son los que deciden imponerlas.

Likert advirti6 que los dos sistemas mas primitivos (1 y 2) utilizan
solo la forma individual de administracion, o sea el modelo de interac-
cion de persona a persona, con una vinculacion directa y exclusiva entre
el superior o supervisora y el supervisado o la supervisada. Los sistemas
3y 4 utilizan el modelo de organizacién grupal. Cuanto mads cerca esté el
clima de una organizacion del sistema 4 o «participativo», mejores son
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las relaciones entre la direccion y el personal ya que produce un clima
organizacional positivo y mejores resultados en virtud de que hay mu-
cha interaccién y extensas comunicaciones hacia arriba, hacia abajo y en
direccién lateral. De igual forma los resultados mejoran en términos de
productividad, costos, ausencias y rotacion. El sistema 4 también aplica
principios de las relaciones de apoyo. La administracion fija metas de
alto desempenfio para si misma y para las personas, y ofrece los medios
adecuados para alcanzarlas. Al lograr las metas de eficiencia y producti-
vidad también se satisfacen los objetivos individuales.

Segun Likert, a medida que el sistema administrativo se mueve del 1
hacia el 4 las necesidades de las personas dentro de la organizacion tien-
den a quedar satisfechas mas eficazmente a largo plazo. En la medida en
que la organizacion tiende al sistema 4, se vuelve mas productiva con el
tiempo. El sistema 4 se fundamenta en el principio de las relaciones de
apoyo, es decir, las interacciones humanas con la organizacién se cons-
truyen y mantienen con base en la excelencia y la importancia de las
personas.

Ejercicio. Aplicacion de la Teoria del clima organizacional de Likert

Utilice la siguienta tabla para registrar su evaluacion en las distintas va-
riables que propone Likert. Ponga una X en color rojo a la unidad de tri-
bunales en la que trabaja. Mientras que para tipificar a su organizacion
(Poder Judicial) use un X de color negro.

;Qué sugeriria usted para cambiar este cuadro de modo que se acer-
que al sistema 4?

 Launidad de tribunales en la que trabaja

o Su organizacion (Poder Judicial)

Variables Sistemas

Proceso de decision
Sistema de comunicaciones
Relaciones interpersonales

Sistema de recompensas y sanciones
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Capitulo 3
Gestion del clima organizacional en tribunales

Gestionar el clima organizacional es posible y pasa a ser una prioridad
para las jefaturas ya que permite alcanzar una mayor madurez en la for-
ma de trabajar y de relacionarse entre las personas; ya sea entre pares o
con las jefaturas. Esto permite avanzar de una manera mas eficiente y
sustentable hacia los objetivos que la organizacion se ha propuesto.

Si una organizacidn tiene por propdsito hacer bien las cosas debe ges-
tionar su clima organizacional. Es abundante la evidencia que demues-
tra el valor del bienestar en el trabajo, el que ademas de su valor intrin-
seco para la dignidad de las personas se asocia también a trabajadores
mas productivos

Los diferentes actores tienen distintos roles en la gestién del clima or-
ganizacional. Cada uno desde ahi puede y debe hacer aportes para me-
jorar las percepciones que todos tienen acerca de su lugar de trabajo. Es
verdad que el rol de las jefaturas en este tema es determinante, pero no
es menos importante el que tienen los propios trabajadores para aportar
a un mejor clima laboral.

La expresion «todos somos responsables del clima organizacional de
nuestra unidad u organizacién» recoge la evidencia que todos estamos
llamados a hacer algo para que este mejore, lo que no desconoce que no
todos tienen el mismo impacto de acuerdo a su posiciéon organizacional,
experiencia y preparacion previa.

Distinguir los aportes que cada uno puede hacer desde su rol es clave
para lograr impactos sustentables en el ambiente organizacional. Las je-
faturas lo hacen desde la planificacion, organizacion, direccién y control
de las tareas de sus colaboradores. Y estos a su vez tienen un margen
amplio de posibilidades para hacer del clima de trabajo un espacio gra-
tificante y que facilite su desarrollo personal y laboral.

Es asi que podriamos establecer que quienes ocupan posiciones de
direccion son habitualmente los responsables de fijar las politicas, nor-
mas y condiciones cotidianas del trabajo de cada cual.
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Las jefaturas por su parte son los principales responsables de gestio-
nar el clima, ya que son quienes dirigen directamente a los colaborado-
res, permitiéndoles realizar sus tareas de la mejor manera posible. La
consistencia y el modelaje que hacen de sus conductas en los demas son
vitales e impactan de manera determinante en el clima organizacional.

Finalmente, los colaboradores tienen un rol claro en la gestion del
clima al expresar sus opiniones acerca de este ojala privilegiando una
via formal.

Cada uno de los estamentos sefialados debe estar consciente de como
su conducta afecta el ambiente laboral. Tener clara su responsabilidad
facilita tomar compromisos concretos para crear un mejor lugar de
trabajo. Lo anterior facilitara una lectura colectiva de las caracteristi-
cas particulares del clima laboral de la organizacién. Podran identificar
los hechos que dieron causa a un determinado ambiente. Por ejemplo,
conocer las razones para la salida de personas de bajo desempeno per-
mitiendo que todos compartan un relato comun y no tengan que infor-
marse por canales distintos a los oficiales ya que estos conducen a lectu-
ras diferentes y, a veces, contradictorias de un acontecimiento sensible
para todos.

Los diferentes actores pueden, con sus acciones, gestionar el clima
y hacer que este mejore, se estanque o empeore. Entender esto es fun-
damental. Un trabajo en conjunto con propoésitos comunes y métodos
probados permitira mejorar los indicadores del clima organizacional.
Es fundamental tener conciencia de qué estd haciendo cada uno de los
actores para aportar a un mejor clima.

Existen aspectos visibles del clima: ambiente fisico, trato, calidad de
las relaciones, condiciones legales y contractuales y existen aspectos me-
nos visibles: importancia o significado del trabajo, responsabilidad por
el logro, conocimientos de los resultados

Esto determina que, muchas veces, intervenciones que se enfocan en
la parte visible no tengan los efectos esperados en la mejora del clima,
cuando lo que falla son algunos de los aspectos invisibles antes nombra-
dos. Por ejemplo, la percepcion de importancia del trabajo no se modi-
fica con actividades de convivencia o actividades deportivas, por muy
entretenidas y gratas que sean.

Las soluciones sustentables requieren de una mirada amplia y pro-
funda acerca de sus efectos en las personas y en la organizacion.
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Se podrian mencionar cuatro criterios para evaluar la gestion de la
madurez del clima:

o El grado en que existen visiones compartidas entre directivos, je-
faturas y colaboradores sobre las principales variables que afectan
al clima

 Elavance en el grado de profundidad de los temas que se trabajen,
desde lo mas evidente y simple hasta el trabajo en si, especialmen-
te el modo como este es abordado

 La capacidad para sostener momentos dificiles sin que la relacion
se deteriore

 La sustentabilidad del abordaje de los temas, desde un enfoque
basico para resolver problemas, hasta la instalacion de practicas
regulares y sistematicas para abordar los temas de clima organiza-
cional.

Como en todo proceso, la organizacion atraviesa por diferentes eta-
pas de madurez, desde un menor grado donde con dificultad el clima es
entendido como una relacion, hasta etapas de alta madurez donde los
problemas que se generan pueden ser abordados, se comparten las dife-
rencias y los actores entienden que pueden y deben contribuir desde su
particular rol. En esta etapa se facilita la construccidon de un proposito y
camino en comun.

;Cudanto tiempo requiere este proceso de maduracion? Basicamente
depende del modelo mental con que la organizacidon aborde la gestién
del clima. Un aspecto importante aqui es compartir, a través de reunio-
nes, los resultados de las encuestas anuales de clima organizacional y
asegurarse de que todos entiendan, por ejemplo a través de reuniones.
lo que las cifras significan.

También la promocion por parte de las jefaturas de espacios de con-
versacion con grupos pequenos o personas particulares ayuda a enten-
der los resultados cuantitativos de los estudios que la mayoria de las
veces parecen aridos.

Escuchar es una practica poderosa para mejorar el clima y fomentar
a hablar de los resultados ayuda a las jefaturas a concentrarse y trabajar
para mantener lo que esta bien evaluado y mejorar lo que aparece como
mas débil.

Existe suficiente evidencia para sostener que un clima organizacional
deficiente es un indicador de potenciales riesgos para el adecuado fun-
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cionamiento de la organizacion. La existencia de condiciones minimas
de convivencia debe ser constantemente vigilada, chequeando regular-
mente el entendimiento y comprension de las medidas que se adoptan.

La relevancia de la gestion del clima en el Poder Judicial de Chile esta
respaldada por la Politica de Clima Laboral (2015) aplicable a todas las
cortes y tribunales del pais, tanto reformados como no reformados, e
incluye a toda persona que labore en el Poder Judicial y Corporacion
administrativa, independiente de su calidad juridica o escalafén judi-
cial. Como hemos visto la calidad del clima laboral que se verifique im-
pactara positiva o negativamente en el desempefo y funcionamiento de
la organizacién. Es necesario entonces realizar gestion sobre el capital
humano vy el capital social. Esto, junto a las auditorias internas aportan
informacion clave.

La gestion del clima interno supone tres pasos basicos:

« Medicién

« Comunicacion

o Elaboracion y despliegue de planes de accion

Ejercicio. Aseveraciones

¢ Esta usted de acuerdo con la aseveracion «todos somos responsa-
bles del clima organizacional»?

sConcede un rol diferente a las jefaturas en esta responsabilidad
compartida?

¢Cual dirfa que es el rol de la Politica de Clima Laboral en el Poder
Judicial Ghileno?

Medicion

Caso transversal. Ejercicio 3

Considerando que, en términos de autoridad profesional, funciona-
rias y funcionarios tienen experiencias y formaciones equivalentes,
es decir estan igualmente facultados para tomar decisiones. Y con la
equidad como uno de los aspectos que se exige cumplir y fomentar,
el area de RR.HH. de la administracion judicial le indica que hay que
actuar sobre la situacion. Para ello existe un procedimiento e ins-
trumento de evaluacion del clima organizacional y sus dimensiones,
entre los que cuenta la variable género.
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El objetivo de la medicion es analizar el clima organizacional en la
unidad judicial del ejemplo, intentando discriminar si se verifican di-
ferencias de género y de qué naturaleza son. Se hacen todos los
arreglos para aplicar dicho instrumento. ¢Qué condiciones deberia
cumplir la aplicacion de este cuestionario para que sea valido y con-
flable y nos entregue una vision cuantitativa real del clima de nues-
tra unidad?

Consiste en aplicar un instrumento de medicion (encuesta de Clima)
a ser respondido por cada miembro de la organizacion, en el formato de
una encuesta anonima, aplicable de manera presencial u online.

Es la Corporacion administrativa la responsable de realizar las me-
diciones, a lo menos cada dos afios a fin de identificar los factores de-
finidos e implementar acciones que permitan mejorar las dinamicas y
condiciones que afectan el clima laboral del Tribunal. La idea es incre-
mentar los niveles de motivacion y satisfaccion del personal. Las eva-
luaciones seran solicitadas al Departamento de Recursos Humanos de
la Corporacién administrativa, por la Ilustrisima Corte de Apelaciones
respectiva.

Caso transversal. Ejercicio 4

Aplicado el estudio de clima organizacional realizado en el Tribunal
se concluyd cuantitativamente que la percepcion del clima difie-
re cuando se analizan los resultados numeéricos desagregados por
sexo; Lo mas significativo es que las mujeres efectivamente perciben
un clima inadecuado en la dimension «toma de decisiones».

Mas en especifico, existe proporcionalmente una baja participacion
de mujeres en la «toma de decisiones». Son funcionarias que des-
empenan labores profesionales.

Ademas del factor «toma de decisiones», en general, las mujeres
consideran que el clima laboral tampoco es adecuado en otras di-

mensiones como claridad organizacional y liderazgo en el Tribunal.
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Comunicacion de resultados a todo el personal

Caso transversal. Ejercicio 5

La unidad especializada de RR. HH. le recomienda organizar reunio-
nes con el personal del Tribunal para mostrar los datos y que los
funcionarios den su opinién. Usted ird anotando las observaciones
gue le dan sentido a los puntajes de clima obtenidos en la encuesta.
Luego le serviran para desarrollar el plan de accion.

Los resultados obtenidos por las mediciones de clima son una varia-
ble critica en la gestion de mejoras puesto que sensibilizan a los fun-
cionarios y funcionarias sobre como estd siendo percibido el ambiente
de trabajo en cada unidad y en la organizacion. Segun la Politica, tales
resultados deberan ser difundidos por los canales formales institucio-
nales.

Una actividad complementaria en la comunicacién de resultados es
exponerlos al grupo que respondi6 la encuesta a través de, por ejemplo,
modalidades de focus group. Esto permite dar significaciéon a los nu-
meros puesto que se busca que las personas refieran qué le sugieren los
valores encontrados.

Por ejemplo, si la encuesta de clima sefiala que solo el 10% del equipo
recibe instrucciones directas de la jefatura, ello podria significar distin-
tas cosas. Por ejemplo, que esta se comunica siempre con las mismas
personas y que son sus cercanos, de confianza y por lo tanto el resto del
equipo siente distancia de los jefes y recibe informacién indirecta de
parte de ellos. El analisis cualitativo dara sentido definido a los resulta-
dos numéricos, orientando la comprension de los mismos y, por tanto,
ayudard a entender mejor las cualidades del clima organizacional que
estd midiendo.
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Planes de mejora

Caso transversal. Ejercicio 6

Luego de analizar los resultados cuantitativos y cualitativos plan-
tean realizar una serie de acciones a partir de los resultados. Con la
ayuda de la Unidad especializada de Recursos Humanos levantan
un plan de accién. Con la ejecucion de esta serie de acciones (en 12
meses Y hasta la proxima medicion de clima), buscan disminuir la
brecha que se ha creado respecto a la forma en que se toman las
decisiones en el Tribunal.

¢Qué acciones concretas implementaria como parte del plan?

El analisis de los factores medidos en la encuesta permitira establecer
lineas de accidn para el fortalecimiento de la institucion y de sus miem-
bros, de modo de contribuir al buen funcionamiento de los tribunales
del pais y al mejoramiento de la calidad de vida de sus integrantes.

Si bien el cumplimiento de los principios establecidos en la Politica
es responsabilidad de todos los integrantes del Poder Judicial, en cada
una de sus unidades de trabajo, es el Comité de Riesgos Psicosociales el
encargado de la implementacion de planes y programas de prevencion
y mejora del clima laboral.

La Corporaciéon administrativa a través de sus autoridades y junto
con los comités paritarios organizard y apoyara la implementacion de
actividades que incentiven un buen clima.

Bajo la tutela del Tribunal, de la Corporacién administrativa y de la
[lustrisima Corte de Apelaciones respectiva, se recomendaran distintos
tipos de acciones de mejora que se priorizaran sobre la base de la cri-
ticidad establecida en el diagnostico o del criterio objetivo que se esta-
blezca.

La responsabilidad dltima de gestionar la implementacion del plan
de mejoras sera del Tribunal, mientras que el Consejo de coordinacién
zonal respectivo sera responsable de hacer seguimiento de las acciones
propuestas para los tribunales, centros y unidades que pertenezcan a su
jurisdiccion.

Esta dinamica: «medicidén», «comunicacion», «elaboracién» y «des-
pliegue» de planes de accion se encadena secuencialmente. Si evalua-
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mos el clima y desarrollamos iniciativas de mejora que movilizan a las
personas, la percepcion de este mejorara, pero si no se aplican acciones
correctoras o se ejecutan de manera dispersa, todo permanecera igual o
peor con la consecuente frustracion y confusion en las personas.

Caso transversal. Ejercicio 7
GConsecuencias de la aplicacion del plan de accidn.

Luego de 12 meses Y realizada una nueva medicion de clima organi-
zacional, los resultados indican que el plan de accidn ha sido exitoso
pues los resultados cuantitativos y cualitativos indican (indigue qué
cosas han cambiado gracias al plan).

Ejemplo: las mejores empresas para trabajar

La calidad del clima organizacional ha llegado a ser un elemento di-
ferenciador al momento de comparar organizaciones. Algunos incluso
consideran que el clima aporta concretamente al momento de valorar
monetariamente a una empresa ya que una organizacion con prestigio
en este ambito atraera a mas talentos y tendrd objetivamente, mejores
resultados.

Cada afio, la empresa Great place to work evalta instituciones para
saber si califican para entrar en la Guia de las mejores empresas para
trabajar. Para evaluar los aspectos intangibles se utiliza una metodologia
que transforma la informacion subjetiva en datos concretos y compara-
bles.

La investigacion evalta factores relativos al ambiente de trabajo para
saber: ;qué tienen de especial las mejores empresas para trabajar en
ellas? En los resultados, siempre prevalecen estas caracteristicas:

« Realmente creen que las personas son imprescindibles para el éxi-
to de la organizacion

» No se cansan de comunicar. Por ello permiten que todos tomen
parte en las decisiones que les afectan

« Conocen su cultura. Eso determina su manera de tratar a las per-
sonas.
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Aplicaciones practicas: Clima organizacional
Aplicacion 1

En la tabla siguiente se muestra el porcentaje y la cantidad de respuestas
del personal de una unidad de tribunales ante una pregunta sobre las ve-
ces que se reciben indicaciones del jefe directo sobre una tarea especifica
o sobre las funciones del cargo.

Nunca 14%

Respuestas Porcentaje  Personas Siempre 17%
Siempre 17% 14
Casi
Casi siempre 24% 19 nunca 14%
Algunas veces 31% 25 Casi
siempre
Casi nunca 14% 1 24%
Nunca 13% 10 Algunas
veces 31%

El 17% que equivale a 14 personas contestaron siempre, mientras que
el 24% (19 personas) respondieron que casi siempre han recibido las in-
dicaciones de trabajo de su jefatura.

El 31% que equivale a 25 de los encuestados respondieron que algunas
veces el jefe directo les ha explicado correctamente sus funciones.

El 14% (11 personas) de los encuestados respondieron que casi nunca
su jefe directo les da una breve explicacion de su trabajo

El 13% (10 personas) respondieron que nunca han recibido ninguna
indicacion de su jefe

Analicen la informacién y luego:

« Describan qué consecuencias practicas puede tener el estilo de co-
municacidn aplicado por la jefatura en el dia a dia del funciona-
miento del Tribunal

« Qué consecuencias en el clima y animo de las personas que for-
man parte del equipo de este Tribunal.

« Generen un plan de mejoras, partiendo por definir el objetivo que
se propondrian para la medicion de clima del préximo ano. Defina
acciones concretas y que objetivo especifico pretenden lograr con
cada accién, como lo medirian y le harfan seguimiento.
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Aplicacion 2

En la medicién de clima realizada a su unidad de tribunales, surgieron
los siguientes comentarios en la seccion cualitativa de la medicion. Ex-
pectativas que las personas tienen en su trabajo:

 Hacer una aportacion personal

 Obtener mayor satisfaccion del trabajo

« Gozar de mas libertad para ejercitar la curiosidad

 Tener permiso de aprender sin miedo a parecer incompetente

o Poder correr riesgos y cometer errores sin temor a reprimendas

o Percibir una remuneracién mas adecuada y proporcional a mi
contribucion

o Tener apoyo de mi jefatura para decir la verdad sin miedo a repre-
salias

 Aprender y aplicar innovaciones en el trabajo

Ejercicio. Usted esta decidida o decidido a mejorar el clima de su
unidad generando un plan de accion. Para ello debe seleccionar tres
dimensiones criticas a priorizar. Leyendo las respuestas, genere la
version inicial de un proyecto de mejora del clima, ideando acciones
concretas y como mediria el efecto de estas.
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Capitulo 4
Politica de Clima Laboral en tribunales

El Poder Judicial validd la primera version de la Politica de Clima Labo-
ral en el 2012, efectuando la segunda version en el 2015.

En 2021 es aprobada la tltima version de esta Politica por el pleno de
la Excelentisima Corte Suprema. Esta es aplicable en todas las cortes y
tribunales del pais, reformados como no reformados, incluyendo a la to-
talidad de los funcionarios del Poder Judicial, independiente de su cali-
dad juridica o escalafon judicial al que pertenezca. Es también aplicable
a los trabajadores de la Corporacién administrativa del Poder Judicial.

Se entiende que un clima laboral inadecuado impactara negativa-
mente en el desempeiio y funcionamiento de la organizacion.

El propdsito de esta Politica de Clima Laboral del Poder Judicial es
ofrecer a sus funcionarios y funcionarias un ambiente laboral saludable,
en cuanto este no solo permite el desarrollo de espacios laborales positi-
vos, sino que también genera las condiciones necesarias para optimizar
el desempenio y el desarrollo de las personas, contribuyendo asi al logro
de los objetivos institucionales y a entregar un servicio de calidad a los
y las usuarios y usuarias.

Un clima institucional positivo es responsabilidad de todos los miem-
bros de la institucion, pero las jefaturas son especialmente responsables
en hacer cumplir los principios establecidos e implementar oportuna-
mente las medidas de mejora. Deberan también instaurar canales de
comunicaciéon que permitan que todos los funcionarios del tribunal o
unidad laboral tengan conocimiento de las acciones que se implemen-
ten para el mejoramiento del clima laboral.

El clima laboral es susceptible de ser gestionado, lo cual implica la
definicion de indicadores, de gestion institucional, asociados a los resul-
tados de su evaluacidn sistematica y de la implementacién de planes de-
rivados de dichos resultados (Pleno de la Excma. Corte Suprema, 2021).

Esta Politica entiende por clima laboral al conjunto compartido de
predisposiciones, percepciones, emociones y valoraciones de las perso-
nas sobre su trabajo y la institucion, tanto de elementos estructurales
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como dindmicos. Determina seis principios basicos que se deben tener
en cuenta en la gestion de las diferentes unidades:

o Principio de no discriminacién: no podran existir diferencias de
trato, distinciones, exclusiones o aplicarse preferencias hacia un
funcionario del Poder Judicial por ningtin motivo valido.

o Principio de respeto: los funcionarios del Poder Judicial deberan
propender siempre hacia un trato respetuoso y prudente.

« Principio de probidad: todo trabajador del Poder Judicial debera
observar siempre un comportamiento recto y honesto.

 Principio de transparencia: se debera transparentar siempre toda
situacion que afecte un adecuado clima laboral.

 Principio de no acoso: no sera tolerada ninguna clase de acoso
hacia un miembro de la institucion.

o Principio de la responsabilidad y cuidado mutuo: se reconoce y
valora la importancia y responsabilidad de cada miembro de la
organizacion en la construccién de un adecuado clima de trabajo.

Para hacer estos principios efectivos y facilitar que impacten positiva-
mente en el clima laboral, tanto directivos como jefaturas deben trabajar
en la prevencion, diagnostico, gestion de planes de mejora y seguimien-
to. Pero primero se debe responder: ;qué entenderemos por cada uno
de ellos?

Prevencion

Corresponde al primer aspecto de gestion para el cuidado de los princi-
pios enunciados en la Politica de Clima Laboral.

Se entiende que el cumplimiento de los principios establecidos en la
Politica sera responsabilidad de todos los integrantes del Poder Judicial,
debiendo estos tomar un rol activo en la prevenciéon y mejora de sus
unidades de trabajo.

El Comité de Riesgos Psicosociales sera el encargado de la difusion
y promocioén de la Politica, asi como de la implementacion de planes y
programas de prevencion y mejora del clima laboral en el Poder Judicial.

La Corporacidon administrativa a través de sus administraciones zo-
nales, departamentos de nivel central y autoridades propias de su am-
bito de accidn, organizara y apoyard la implementacion de diferentes
actividades que incentiven un clima laboral adecuado para el funcio-
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namiento eficiente de los tribunales o eviten su deterioro a través de
acciones como: difusion de las politicas y normativas vigentes para su
cuidado; educacién continua sobre temas vinculados a este; programas
formativos focalizados en temas claves para los distintos estamentos;
programas de deteccidn y nivelacion de brechas en competencias para
los distintos cargos. A su vez, los comités paritarios del Poder Judicial
también deberan considerar en sus planes de trabajo acciones tendien-
tes a crear un clima laboral saludable o mantenerlo.

Diagndstico

La Corporacion administrativa debera realizar mediciones de clima la-
boral del Poder Judicial a fin de implementar acciones que permitan
mejorar los niveles de motivacion y satisfaccion del personal. Los resul-
tados obtenidos deberan ser difundidos por los canales formales insti-
tucionales

Las evaluaciones seran solicitadas al Departamento de Recursos Hu-
manos de la Corporacion administrativa del Poder Judicial, por la Ilus-
trisima Corte de Apelaciones respectiva.

No se realizaran diagndsticos organizacionales como medida com-
plementaria a una investigacion disciplinaria, ni tampoco para enfren-
tar casos de adiccidn a drogas o enfermedades mentales.

Plan de mejora

Dependiendo del tipo de situaciones detectadas en el respectivo Tri-
bunal, podra recomendarse distintos tipos de acciones bajo la tutela de
este, de la Corporacién administrativa del Poder Judicial y de la Ilustri-
sima. Corte de Apelaciones respectiva.

La Corporacién administrativa debera apoyar al Tribunal en la im-
plementacion de las medidas de mejora que sean de su ambito de ac-
ci6én y consignadas en el informe de diagnoéstico respectivo. Concretar
las acciones sera tarea de la Corporacion administrativa y se priorizara
sobre la base de la criticidad establecida en el diagndstico o del criterio
objetivo que se establezca. Por su parte, sera responsabilidad del Tribu-
nal gestionar la implementacion del plan de mejoras.
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Seguimiento

Sera responsabilidad del Consejo de coordinacién zonal respectivo hacer
el seguimiento de las acciones de mejora propuestas en cada caso para
los Tribunales, centros y unidades que pertenezcan a su jurisdiccion.

Esta Politica tiene por objeto definir las acciones y los responsables,
con sus roles asociados, para asegurar la mantencion de un buen clima
organizacional. El objetivo final es facilitar el buen funcionamiento de
los Tribunales del pais a través del fortalecimiento de la institucion.

Ejercicio. Politica de Clima Organizacional

(,Qué importancia le concede a los principios en la Politica de Glima
Organizacional de tribunales?

¢,Por qué es tan relevante efectuar un buen diagnéstico?
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Capitulo 5
Organizaciones

En estos tiempos las organizaciones, tanto publicas como privadas, de-
ben enfrentarse a rapidos y constantes desafios. Cambios politicos, so-
ciales, tecnolégicos y culturales demandan grandes esfuerzos para seguir
respondiendo. Estos también implican modificaciones en los habitos de
las personas que trabajan en ellas ya que deben desplegar especiales es-
fuerzos para adaptarse constantemente a nuevas realidades. Todo esto
ciertamente tiene un impacto relevante en el clima organizacional que
se produce en toda organizacién como lo es un Tribunal.

Como sostienen algunos autores, vivimos en una sociedad organi-
zacional donde estas constituyen una de las mas notables instituciones
sociales que han hecho surgir la creatividad e ingenio humano. (Chia-
venato, 2009).

Desde esta perspectiva, las organizaciones son sistemas sociales es-
tructurados que permiten a la sociedad perseguir las aspiraciones que a
los individuos por separado les seria muy dificil alcanzar. Para superar
sus limitaciones, las personas se agrupan y crean estos instrumentos que
les permiten combinar sus esfuerzos y formar un método cooperativo
racional, con objetivos comunes y relevantes para todos.

En nuestra vida cotidiana estamos en contacto con diversas organi-
zaciones: aquella que nos proporciona electricidad, el gas, el colegio, la
universidad, el trabajo, la iglesia, los diversos tribunales que adminis-
tran justicia en los distintos ambitos del derecho, etcétera.

Desde que nacemos en un hospital o clinica, luego nuestro paso por
el colegio, universidad o instituto; pareciera ser que cada organizacioén
tiene por objetivo prepararnos adecuadamente para los roles que de-
beremos desplegar en la organizacién siguiente. Y estas, a pesar de las
caracteristicas propias de cada una, mantienen rasgos basicos que las
definen. Entre ellas:

 Estan definidas y disefiadas en términos de una racionalidad de
adecuacion de medios y fines, dividiendo el trabajo que se realiza
en ella.
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« El poder esta dividido entre los diferentes puestos, de tal manera
de facilitar la coordinacién y control de las tareas.

o La comunicacion también estd subordinada a la adecuada coordi-
nacion de actividades.

« Las organizaciones existen en un entorno al que deben de adaptar-
se permanentemente.

« Las personas aportan desde el rol que cumplen en la organizacion.

Diferentes autores definen de manera particular lo que entienden por
organizaciones. Algunas definiciones relevantes que encontramos en el
texto de Pucheu (2012):

« Greenberg y Baron, (1993): una organizacion es un sistema social
estructurado, constituido por grupos y por individuos que traba-
jan juntos para alcanzar determinados objetivos compartidos.

 Gibson Ivancevich y Donnely (1991): las definen como entidades
que permiten a la sociedad perseguir las aspiraciones que los indi-
viduos no alcanzaran por separado.

« Finalmente, Edgar Schein (1984) las precisa como la coordinacién
planificada de las actividades de un grupo de personas para al-
canzar el logro de un proposito explicito y comun, a través de la
division del trabajo y funciones y de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad.

Es asi como la organizacion de justicia en nuestro pais requiere de los
recursos econémicos necesarios para financiar sus importantes activi-
dades, los recursos productivos que implica la ejecucion y produccidon
de la justicia, los comerciales que implica dar a conocer su labor y, prin-
cipalmente, los recursos humanos que son vitales en las actividades de
la administracidn de la justicia.

Son las personas quienes permiten movilizar todo lo demads para que
las organizaciones concreten las tareas definidas para alcanzar su pro-
posito. Por esto es necesario que sean reclutadas, seleccionadas, entre-
nadas, recompensadas y desarrolladas constantemente para que hagan
su mejor aporte a la misién organizacional.

En la busqueda de su proposito, las organizaciones se estructuran
para administrar o coordinar una serie de recursos, como los financie-
ros, productivos, comerciales y humanos. Organizarlos implica la ejecu-
cion de las cuatro tareas fundamentales del ciclo administrativo. Esto es:
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o Planificar

e Organizar

o Dirigir

» Controlar las diferentes actividades que le permitan alcanzar el
propdsito que ha sido definido en su visién y misién organizacio-
nal.

Es decir, toda jefatura —también quienes la ejercen en tribunales—
debe administrar sus recursos para lograr las metas fijadas. Asi, por
ejemplo, deberan disponer de sus recursos humanos (personas) lo que
implica entre otras cosas, saber la dotacion de personal que se necesitara
para hacer el trabajo (planificar); asignarle roles a cada una de esas per-
sonas a través de una descripcion de cargo (organizar); guiar, motivar
y liderar a esas mismas personas para que puedan cumplir con la tarea
asignada (dirigir); y finalmente, evaluar si las tareas y actividades se rea-
lizaron de acuerdo a lo planificado, organizado y dirigido (controlar).

La tarea de administracion es una de las mas complejas de cada jefa-
tura y de la excelencia en su ejecucion dependera el nivel de logro de los
objetivos que alcance la unidad que dirige.

La administracion tiene dos objetivos principales: proporcionar efi-
ciencia y eficacia a las organizaciones. Por eficiencia nos referimos a los
métodos, procesos y reglas en que deben hacerse las cosas con el fin de
que los recursos sean adecuadamente utilizados.

La eficacia se refiere a los fines, objetivos y resultados a alcanzar. Es
asi como las organizaciones planifican los objetivos a lograr, anticipan-
do metas y la manera de cumplirlas. A continuacién, organizan a las
personas en los diferentes puestos para cumplir las metas definidas.
Posteriormente deben dirigirlas para que puedan coordinar las tareas
y alcanzar los objetivos planificados y organizados, comunicandose,
coordindndose, tomando decisiones y eventualmente resolviendo los
conflictos que se puedan presentar. Finalmente, se deben controlar las
actividades realizadas, verificando y contrastandolas con lo planificado.

Ejercicio. Organizaciones

¢ Por qué se dice que los recursos humanos tienen primacia sobre
los demas recursos organizacionales?

¢, Puede mencionar un ejemplo donde la planificacion pueda ser vista
como una tarea central del proceso administrativo?
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Capitulo 6
Personas y organizaciones

Las organizaciones y las personas que la integran se encuentran en una
interaccion continua y compleja. La conducta de estas en la organizacion
es complicada ya que depende de caracteristicas individuales (persona-
lidad, aprendizaje, motivacion, valores, etcétera) y de caracteristicas del
medio externo (normas, recompensas, cohesion grupal, etcétera).

Dentro de estas caracteristicas, la motivacion es sin duda uno de los
elementos fundamentales para comprender el comportamiento huma-
no en las organizaciones. El que las personas se encuentren motivadas
para realizar su mejor esfuerzo y desempefo constituye uno de los gran-
des desafios de toda jefatura. La motivacion es un proceso asociado a la
satisfaccion de las necesidades, es decir, al concepto de carencia que vi-
ven los seres humanos en el plano bioldgico, psicolégico o material que
se atenuaria hasta extinguirse en la medida que el organismo consigue
aquello que le permite recuperar el equilibrio u homeostasis.

Los enfoques y teorias que pretenden dar respuesta a la pregunta cla-
ve en la gestion de personas son variados. El ;qué motiva a la gente en su
trabajo? se ha convertido en una interrogante fundamental para enten-
der las causas del comportamiento laboral. Esto porque la motivacién
esta asociada con los procesos que inciden en la intensidad, direccion y
persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la concepcion y
logro de un objetivo.

Teoria de Maslow

Una de las teorias motivacionales clasicas y de las mas difundidas es la
de Abraham Maslow, la cual esta precisamente construida sobre el con-
cepto de las necesidades. Maslow sefiala que la motivacion se despierta a
partir de las necesidades insatisfechas, por lo que para entender el com-
portamiento humano son esenciales las necesidades que cada persona
tiene.
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Sociales

Seguridad

Fisioldgicas

Figura 1. Teoria de las necesidades de Maslow

Este autor sostiene que es posible explicar la motivacion humana en
términos de una jerarquia de necesidades, donde las inferiores son mas
imperiosas y, por lo tanto, su satisfaccion no puede postergarse mucho
tiempo. Son también las primeras en aparecer. Una vez que una nece-
sidad inferior esta medianamente satisfecha, empieza a presentarse la
inmediatamente superior y asi sucesivamente (véase figura 1).

En los primeros escalones de esta jerarquia Maslow ubica a las necesi-
dades fisioldgicas (hambre, sed, suefio, fatiga). Estas se caracterizan por
la urgencia: su satisfaccién no puede ser postergada por mucho tiempo.
Son ademas imperativas para la supervivencia.

Una vez que las exigencias fisiologicas estin medianamente satisfe-
chas, aparecen las de seguridad que se traducen en preferir lo conocido
a lo desconocido. Esta necesidad tiene por objetivo asegurar la satisfac-
cion futura de las primeras necesidades, las fisioldgicas.

El tercer nivel estd asociado al amor, afecto y pertenencia. Son las
necesidades sociales basicas para sentirse parte integrante de un grupo
humano.

Con estas con un grado suficiente de cobertura, el individuo comien-
za la necesidad de ser estimado por los demas, generando la importante
autoestima en cada persona.

Finalmente, cuando todas las necesidades anteriores han encontrado
respuestas, aparece la de autorrealizarse, es decir, explotar todas las po-
tencialidades que hay en ¢l para sentirse una persona plena.

El autor Bronislaw Malinowski citado por Pucheu (2012), asocio res-
puestas culturales para cada una de estas necesidades. Asi establecié que
las fisioldgicas se satisfacen con la produccioén de comida y disposicion
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de agua. La de seguridad con la posibilidad de tener un lugar para vivir,
también con tener reglas y leyes que regulen la relacion entre personasy
la necesidad de crecimiento a través de la educacion.

Teoria de Herzberg

Una manera diferente de entender el fendmeno motivacional es el de
Frederick Herzberg. El afirma que el ser humano se encuentra movido
por dos impulsos:

o Eyvitar el dolor

o Crecer psicologicamente

Herzberg desarrolld esta teoria después de consultar a un nimero
importante de personas acerca de situaciones donde se hubieran sentido
excepcionalmente bien o excepcionalmente mal.

Al analizar las respuesta a su interrogante aprecié que los contenidos
diferfan segun la situacion hubiera sido catalogada como positiva o ne-
gativa, lo que le permitié generar dos grandes categorias de factores: los
factores motivadores, que son aquellos que al estar presentes permiten
que las personas se encuentren satisfechos con su trabajo y que al estar
ausentes inducen a una relativa apatia; y los factores higiénicos que al es-
tar bien evaluados conducen a una situaciéon emocional de indiferencia,
pero que al estar mal evaluados, llevan a una situacion de insatisfaccion.

Los factores motivadores mas relevantes son: la sensaciéon de logro,
reconocimiento, satisfaccion por el trabajo en si mismo, adquisicion de
responsabilidades, avance en la carrera profesional y crecimiento per-
sonal.

Por otra parte, los factores higiénicos mas relevantes son: evaluacion
de las politicas de administracion de la organizacion, tipo de supervi-
sion, relacion con los supervisores, condiciones laborales, salario, rela-
cion con los compaieros, estatus del puesto de trabajo y, finalmente, las
condiciones de seguridad.

Herzberg concluyé que la motivacion en el trabajo estd asociada a
elementos asociados a la identidad de cada persona y, en cambio, la in-
satisfaccion se asocia a factores externos o situacionales (figura 3).
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Satisfaccion Motivadores No satisfaccion

- >

Logro, reconocimiento, trabajo, responsabilidad, avance, crecimiento

No insatisfaccion Higiene Insatisfaccion

<% >

Politicas empresa, supervision, relaciones, condiciones fisicas, salario

Figura 3. Factores de Herzberg

Piramide de las necesidades Teoria de los dos factores
de Maslow de Herzberg

El trabajo en si
Responsabilidad
Crecimiento personal

Realizacion
Relaciones
Estatus

Bl Motivacionales

Relacidn con colegas
Supervision recibida
Amistades

Sociales

Supervision técnica
Seguridad en el empleo
Politicas del tribunal

Higiénicos

Seguridad

Salarios
Prestaciones sociales

Fisiolégicas ac S0
Condiciones fisicas

Figura 4. Jerarquia Maslow Herzberg

Teoria de McClelland

Un tercer enfoque es el que elaboré David McClelland , el que se orientd
a comprender directamente el comportamiento humano en las organi-
zaciones. El también adopto el esquema de que las necesidades son los
gatillantes de la motivaciéon humana, pero las redujo a tres en el ambito
organizacional: logro, poder y afiliacién.

La necesidad de logro esta referida al deseo de alcanzar objetivos, de
sobresalir, de tener éxito, de obtener metas y diferenciarse del resto. La
de poder se relaciona con el interés de influir en el comportamiento de
otros, para orientar y controlar sus acciones. Se expresa en el deseo de
dirigir las actividades de los demas. Este tipo de personas se sienten co-
modas persuadiendo y dominando.
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Teoria de
McClelland
Logro Afiliacion Poder
Impulso para Impulso para Impulso para
alcanzar objetivos relacionarse influir en personas
y seguir adelante efectivamente y situaciones

con otras personas
Figura 5. Teoria de McClelland

Finalmente, la necesidad de afiliacion consiste en el deseo de esta-
blecer relaciones emocionales positivas con los demas. Son personas
con preferencia por la cooperacion, amistad y el rechazo al conflicto
(figura s).

Teoria de Vroom

Finalmente, la teoria de las expectativas de Victor Vroom establece la
relacion entre motivacion y desempeno.

Para este autor el elemento central de la motivacion son las expecta-
tivas que la gente elabora respecto de su medio ambiente y los posibles
resultados de sus acciones. Esta teoria postula que las personas se sien-
ten motivadas cuando consideran que pueden cumplir la tarea y que
las recompensas derivadas de ello seran mayores que los esfuerzos que
realicen. Ademas, se crean expectativas de que el esfuerzo que hagan en
su trabajo conducird a un logro correspondiente al esfuerzo realizado.

Se establece una relacion esfuerzo-metas personales en tres etapas:

« Relacién esfuerzo-logro: expectativa que tiene la persona en torno
a que cierto nivel de esfuerzo conducira a un logro correspondien-
te al esfuerzo invertido

 Relacion logro-recompensa: expectativa que tiene la persona a
que hay una relacion clara y adecuada entre el logro obtenido y la
recompensa recibida.

o Relacion recompensa-metas personales: expectativa referida a que
las recompensas recibidas de parte de la organizaciéon seran un
medio adecuado para satisfacer las metas personales.
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Al revisar estas cuatro teorias podemos decir que cualquier jefatura
que quiera influir en la motivacion de sus subordinados debe entender
que estas se manifiestan de una manera jerarquica, es decir, desde las
mas bdsicas a las mas complejas; que solo algunas de ellas se asocian di-
rectamente con la satisfaccion laboral; que logro, poder y afiliacién son
las motivaciones mas claras en la vida organizacional y que las expec-
tativas de lo que se quiere lograr estan fuertemente ligadas al proceso
motivacional de cada persona.

Ejercicio A. Enfoques de motivacion
¢ Recuerda la jerarquia de necesidades de Maslow?

En la piramide de necesidades que grafica la teoria, intente identifi-
car en que escaldn se ubicaria usted actualmente. Siempre hay una
necesidad que es la predominante y otras que pueden estar parcial-
mente cubiertas, de modo que la mirada es dinamica.

Luego, intente identificar por qué estima que se encuentra en ese
escalon,

¢Qué necesidades lo motivan en este momento de su vida?

¢Cual es la predominante y cual es la secundaria?

;Cudl es la que estd mas cerca de la base de la pirdmide?

Piense en una persona de su unidad de trabajo con la que haya teni-
do una diferencia y trate de imaginar:

¢Cudl sera la motivacion predominante en la escala de Maslow de
esa persona?

Estas diferencias en la motivacion ¢jsera una causa para que actue
de manera distinta a usted y a otras personas?

Intente delinear una breve reflexion-ensefianza que, en base al gjerci-
cio, podria aplicar en su rol de lider de su unidad judicial

Ejercicio B. Dinamica grupal: tipos de necesidades

Usted participa en una dindmica grupal en su unidad de tribunales.
Al escuchar hablar a distintos colegas y colaboradoras sobresalen
tres tipos de necesidades. Segun el enfoque de McClelland, indique a
gueé tipo de motivaciones refieren las siguientes menciones:

Referida al deseo de alcanzar objetivos, de sobresalir, tener éxito, de
obtener metas y diferenciarse del resto.
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Relacionada con el interés de influir en el comportamiento de otros,
para orientar y controlar sus acciones. Se expresa en el deseo de
persuadir y dirigir las actividades de los demas.

Deseo de establecer relaciones de cooperacion, amistad y de recha-
70 a los conflictos emocionales. Buscan establecer vinculos positi-
vos con los demas.

Responda:

¢.,Como cree que influyen las motivaciones de estas personas en sus
conductas dentro de la dindamica de la unidad de tribunales?

¢Qué tipo de iniciativas podrian propiciar estas personas, en el equi-
po de la unidad de tribunales, de acuerdo con sus motivaciones?

Ejercicio C. Teorias de la motivacion
De acuerdo a lo le{do sobre teorias de la motivacion:

¢Qué aspectos deberia tener en cuenta un jefe que trabaje en tri-
bunales si aspira a que su personal desempefie con motivacion las
labores que realiza®?

De acuerdo a la teoria de Herzberg, puede mencionar-identificar un
par de factores higiénicos de la motivacion que se verifiquen en el
personal de su unidad de tribunales?
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Capitulo 7
Perspectiva de género en el Poder Judicial

En el afio 2015 el pleno de la Corte Suprema aprob¢ el Plan de trabajo
sobre Perspectiva de Género. Este dio origen a un diagnéstico sobre la
situacion al interior del Poder Judicial que sirvié de linea basal para la
construccion de una Politica de Género para este.

Entre las preocupaciones que tienen los administradores y jefes de
unidades de los tribunales estan sin duda las referidas a la perspectiva
de género. La consideraciéon de esta en las politicas laborales y de em-
pleo es una condicion necesaria que permite el acercamiento al trabajo
decente, tal como lo ha definido la OIT desde el afo 1999.

La igualdad de género es un componente que no puede estar ausente
en las instituciones privadas ni publicas de nuestro pais ni menos, cier-
tamente, en nuestros tribunales.

Mas alla de los aspectos normativos contenidos en politicas o regla-
mentos, las jefaturas estan llamadas a vigilar que la perspectiva de gé-
nero se haga realidad en las practicas del trabajo cotidiano. Esto no es
solamente asegurar que no se lleven a cabo acciones discriminatorias
contra mujeres, solo por esa condicion, sino ademas garantizarles el tra-
bajar en un medio laboral libre de violencia e iguales oportunidades de
compensaciones y de desarrollo laboral y personal que sus compaiieros
hombres.

Otro aspecto fundamental de esta mirada tiene que ver con la nece-
saria conciliacion entre la vida familiar y laboral que deben hacer las
mujeres que trabajan fuera de casa, ya que esto implica que deben res-
ponder a los requerimientos de tiempo y esfuerzo de su trabajo y del
ambito doméstico. Este esfuerzo de conciliacion crea muchas veces una
gran tension.

Sin duda estas temadticas impactaran significativamente en la percep-
cion del clima organizacional de este grupo de mujeres sobre su lugar de
trabajo, por lo que las jefaturas se sentiran demandadas a conciliar estas
demandas.
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Ejercicio. Perspectiva de género

¢,Qué elementos debe tener en cuenta un jefe para incluir la perspec-
tiva de género en su gestion de personas?

¢Cudles serian las preguntas adecuadas a las trabajadoras mujeres
para conocer su apreciacion del cumplimiento de la perspectiva de
género en tribunales?
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Capitulo 8
Clima organizacional y atencion a usuarios

;Tendra el clima organizacional algiin impacto sobre la calidad del ser-
vicio que puedan brindar los funcionarios de tribunales a sus usuarios?

Segun hemos visto, el clima dice relacion con la evaluacién que hacen
las personas de variables de estructura y proceso de su lugar de trabajo.
Las variables de estructura, por su parte, estan vinculadas con la estruc-
tura organizacional, especificamente con la distribucién formal de los
puestos, y puede mostrarse visualmente en los organigramas. Asi, por
ejemplo, en el ambito de la definicidon de los puestos de trabajo, para un
desempefio eficiente y efectivo por parte de las personas, es deseable que
los roles de cada uno sean comprendidos y conocidos. Por el contrario,
se generan dificultades en el clima cuando los roles estan indiferencia-
dos o mal definidos.

Por otra parte, las variables de proceso dicen relacién con la forma en
que se hace el trabajo de la organizacion.

El efecto de estas variables y de los factores psicosociales impactan en
el bienestar y, por tanto, tienen una importancia intrinseca en la gestién
de personas, ya que dan cuenta de las condiciones ambientales en que
desarrollar sus labores.

Variados estudios han demostrado la relacion entre la percepcion
del clima organizacional y la calidad de la atencién que se entrega a
los usuarios del Poder Judicial, que se evalda en el modo en que estos
perciben el servicio recibido. Es decir, trabajadoras y trabajadores que
perciben que su ambiente organizacional es adecuado (en cuanto a esti-
lo de direccidn, retribucion, relaciones interpersonales, entre los mas re-
levantes) estan en condiciones de brindar un mejor servicio en términos
de la calidad de las tareas desempefadas, y esto es percibido y valorado
por los usuarios.

Si bien la relaciéon entre la percepcidon de clima y el mejor nivel de
atencion al usuario no implica que una es causante directa de la otra,
ambas estdn asociadas y una organizacion donde las trabajadoras y los
trabajadores evaluan positivamente el clima, también otorgara un buen
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servicio a sus usuarios. Es otra razén poderosa para que las jefaturas
traten de crear y mantener un buen clima organizacional (Peldez, 2010).

Uno de los estudios que confirma esta relacion es la tesis «Vinculacion
de dimensiones de clima organizacional con la satisfaccion usuaria en el
sector publico: un estudio exploratorio» (Prado, 2020). En esa investi-
gacion se explora como los resultados de gestion de personas, operacio-
nalizados en el clima organizacional, se correlacionan con la evaluacién
de satisfaccion de usuarios. Para ello se recolectaron resultados de clima
organizacional de tres servicios publicos y se correlacionaron con las
dimensiones de clima que podrian predecir la satisfaccion usuaria, y se
comprobd que existe una fuerte correlacion entre algunas dimensiones
de clima organizacional y los factores de satisfacciéon usuaria. Asimis-
mo, el analisis reveld que ciertas dimensiones propenden o facilitan la
satisfaccion usuaria correlacionando fuertemente:

« relacion entre dreas,
« satisfaccion e identificacidon, y

 conducta de supervision.

En un segundo plano también estd la calidad de servicio interno y
justicia organizacional, confirmando la teoria de clima de servicio. A
través del clima de servicio, los trabajadores perciben que tienen a su
disposicién apoyo, reconocimiento y recursos para realizar su trabajo y
atender a los usuarios (Lam, Huang y Janssen, 2010). El clima de servi-
cio, pues, incidiria positivamente en el bienestar de los «trabajadores de
contacto» (personas que atienden usuarios cara a cara). Asi, también,
investigaciones realizadas en el Instituto de Investigacion en Psicologia
de los Recursos Humanos de la Universidad de Valencia (Martinez-Tur
y otros, 2014) apoyaron este argumento y comprobaron que el clima de
servicio de 152 unidades de trabajo mantenia relaciones estadisticamente
significativas con el bienestar individual de sus trabajadores, reduciendo
su burnout e incrementando su engagement (vinculacion positiva con el
trabajo).

Desde una perspectiva mas amplia, la relevancia del nivel la percep-
cién de calidad de servicio del usuario es un pilar estratégico de la re-
forma de Modernizacion del Estado. En efecto, desde el afo 2000 se
ha puesto especial foco en el impacto de la Administracion del Estado
y el servicio hacia la ciudadania, lo que se materializa en que a través
del Ministerio de Hacienda desde el afio 2016 se evalua la Satisfaccién
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Usuaria a través de una metodologia y herramientas estandarizadas. La
Agenda de Modernizacién del Estado del afio 2019 incluye como obje-
tivo generar «mejores servicios para las personas y la evaluacion de este
servicio».

Del mismo modo, bajo la consigna de «Un mejor Estado para la ciu-
dadania», la modernizacion del Estado y la implementacién de mejores
practicas de gestion de personas toman relevancia.

En consonancia con ello, los lineamientos estratégicos 2021-2025 del
Poder Judicial acogen la necesidad de «perfeccionar su gestion global,
concretando sistematicamente acciones orientadas a mejorar el servicio
de justicia». La evidencia demuestra que una mejor gestion repercutira
en una mejor atencion al usuario y segun revisamos, en la medida en que
la gestion de las personas en tribunales considere el nivel de bienestar, se
estimule un desempenio motivado y se resguarden los riesgos psicoso-
ciales, se estaran administrando los recursos para avanzar en el logro del
objetivo de brindar cada vez mas, una mejor satisfaccion usuaria.

Ejercicio. Atencion a usuarios

¢Qué deberia hacer una jefatura para que sus colaboradores cono-
cieran y valoraran el impacto del clima laboral en la correcta aten-
cion a usuarios?

¢Cudles son los determinantes principales de una buena atencion a
usuarios que usted podria gestionar a partir del clima laboral?
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Capitulo 9
Liderazgo y clima organizacional

El liderazgo puede ser entendido como una practica comunicacional
entre jefaturas y colaboradores, diferencidandose de la autoridad que se
obtiene por decreto o nombramiento.

El liderazgo ha sido extensamente estudiado por numerosos auto-
res debido a la importancia que tiene su rol en el cumplimiento de los
objetivos organizacionales: los lideres se constituyen en quienes deben
encarnar la bajada practica de los planes estratégicos al interior de los
equipos de trabajo.

;Como se puede ejercer un liderazgo efectivo? Es y ha sido la pre-
gunta que se han hecho desde hace mucho tiempo quienes estudian este
fendmeno y también por cierto todos aquellos que ejercen esos roles.
El liderazgo efectivo es aquel que permite que se alcancen los objetivos
que la organizacidn se ha propuesto. Los lideres tienen el desafio de ser
efectivos en guiar a sus colaboradores hacia los propdsitos que la unidad
se ha fijado.

La evidencia muestra sistematicamente que conductas adecuadas de
liderazgo se correlacionan fuertemente con la percepciéon de mejores
climas para trabajar, altos niveles de motivacion, mejores indices de
desempefio laboral en el largo plazo, mayor compromiso laboral, mi-
rada positiva de los desafios futuros, mejor conexién con el sentido del
trabajo, menores indices de estrés, altos niveles de confianza e incluso
mayores indices de percepcidon de felicidad laboral, entre otros.

En la literatura acerca del liderazgo, diferentes autores sugieren que
el estilo de gestion de un supervisor afecta las percepciones de clima
organizacional de sus subordinados. Ademas, sefialan que estas percep-
ciones afectan el desempeno laboral de los tltimos.

La relacién entre estilos de direccion y clima organizacional ha sido
confirmada, en diferentes tipos de organizaciones y poblaciones (Lewin
y otros, 1939; Hendricks, 1979; Duffee, 1980; Goleman, 2000; Siwatch,
2004).
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Raineri, (2007) profesor e investigador chileno, estudio los estilos de
gestion usados por una muestra de administradores y el ambiente la-
boral que perciben sus subordinados. Una de las contribuciones de su
estudio es que replica en una muestra chilena la relacién descrita para
otras culturas, entre estilo de gestion y clima laboral. Sus resultados su-
gieren que, en Chile, al igual que en otros paises, los ejecutivos pueden
afectar el ambiente percibido por sus subordinados.

Esto es muy importante y determinante ya que demuestra que lo que
hagan o dejen de hacer los supervisores efectivamente tiene una gran
importancia en el clima organizacional que perciban sus colaboradores.

Estilos de liderazgo y clima organizacional

Los lideres adoptan diferentes estilos para conducir a sus equipos de
trabajo en el ejercicio de su rol. Generalmente la adopcion de un estilo
tiene que ver sus experiencias anteriores como lideres y especialmente
en cdmo fueron dirigidos cuando ellos eran seguidores. Estas determi-
nan de manera muy fuerte como desempefara hoy dia su rol y condi-
cionaran los aspectos en que se concentrarda o pondran énfasis en su
conduccion.

Se conocen muchas definiciones de los diferentes estilos de lideraz-
go que puede adoptar un jefe. La mayoria de estos acercamientos hace
referencia al grado de participacién que esta dispuesto a concederle a
sus colaboradores. Asi los autores V. Vroom y A. Jago reconocen cinco
niveles diferentes:

o Decisiones autoritarias, el lider toma la decision de manera indivi-
dual y la comunica al grupo

» Decision con consulta individual a cada miembro, para luego el
tomar la decision y comunicar al grupo

« Decision con consulta a todo el grupo, pero el lider decide y luego
se la comunica a todo el grupo

 Decision se delega al grupo y el lider actiia como coordinador y
participa como un miembro mas

 Decision se delega completamente al grupo, dentro de ciertos li-
mites.
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Evidentemente cada una de estas formas de ejercer el liderazgo tiene
efectos en el comportamiento del grupo, en su capacidad de alcanzar
resultados y también en el clima organizacional que se forma.

Tiene grandes diferencias un clima en un ambiente de trabajo donde
solamente el lider toma las decisiones de manera unilateral, que un am-
biente donde las personas puedan participar, de diferentes maneras, en
las generaciones de alternativas que afecten su trabajo. Por otra parte,
estudios de ausentismo y otros acerca de riesgos psicosociales han evi-
denciado que la calidad del liderazgo impacta sobre la disminucion del
ausentismo y en la disminucion de los riesgos psicosociales en el trabajo.

Ejercicio. Beneficios para los colaboradores

¢Cudles cree usted que son los beneficios para los colaboradores
gue pueden obtenerse de tener un mayor grado de participacion en
las decisiones acerca de su trabajo?

¢,Podria mencionar una situacion donde usted justificaria que el lider
tomara decisiones mas autoritarias?

Liderazgo practico basado en evidencia

Uno de los aspectos centrales asociados a mejorar y mantener el clima
organizacional es saber que conductas comunicacionales son mas id6-
neas en el ejercicio del liderazgo. En este sentido se ha identificado al-
gunas efectivas y otras perjudiciales para situaciones clave en unidades
judiciales.

Un set de este tipo de conductas fue identificado en el estudio sobre
Liderazgo practico basado en evidencia (Comité Nacional de Riesgos
Psicosociales, 2022), que se focaliz6 principalmente en las jefaturas de
las unidades judiciales del pais durante el 2019 y 2020. En este se descri-
be aquellas que son mas efectivas para situaciones clave, asi como otras
que resultan perjudiciales para la organizacion reafirmando lo que la
literatura internacional ha venido sosteniendo desde hace algunos afios.

En la medida que quienes ejercen roles de liderazgo ejecuten con-
ductas que, en general, demuestren un interés genuino por las perso-
nas de manera sostenida y habitual, catalizardn la configuracion de un
liderazgo efectivo y por ende de un mejor clima laboral. Es de especial
relevancia consignar que las conductas identificadas como «perjudicia-
les» no solo afectaran negativamente el clima, sino que también el ren-
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dimiento y productividad de la unidad en cuestion. Por ello describir
estas conductas que se presentan en el trabajo cotidiano constituye una
verdadera guia de orientacion conductual para cuidar y mejorar el clima
organizacional y el posicionamiento de la jefatura como lider.

A continuacion, revisaremos las dieciséis situaciones mencionadas
en dicho estudio con sus respectivas conductas comunicacionales. De
esta manera se facilitara la adquisicion gradual de habitos y habilidades
efectivas por parte de las jefaturas del Poder Judicial para generar un
clima organizacional que permita que cada persona haga su mejor con-
tribucion al trabajo.

Se espera que, en la medida que todas estas conductas comunicacio-
nales vayan siendo interiorizadas, practicadas, compartidas y vivencia-
das, la organizacion estara implementando un estilo de liderazgo que
permita apalancar el adecuado cumplimiento de los objetivos estratégi-
cos y de la mision institucional.

Ante cada una de las conductas identificadas se sefialan las acciones
especificas que debe adoptar la jefatura o, en algunos casos, dejar de ha-

cer para mantener un mejor clima organizacional. Véase tabla 4.

Situacion que Conductas comunicacionales Impacto

enfrenta la jefatura de la jefatura directa

directa Efectivas Perjudiciales

1 Frente a los cambios Al informar los Informa que El conocer las

que involucran alas  cambios comunica ocurrirdn cambios inquietudes del

personas del tribunal que le es importante sin entregar equipo, junto con
conocer las mayores detalles ser un gesto de
inquietudes del consideracion,
equipo frente a estos permite que

eventualmente el
trabajo se desarrolle
de la mejor manera

posible
2 Cuando su jefatura ~ Comenta con el Entrega la Mientras mayor
directa entrega una  equipo acercadela  instruccion informacion y
instruccion tarea, preguntando lo sin mayor contexto, mejor
gue necesitan para  informacién o podra desarrallar su
desarrollarla contexto trabajo el equipo,

pues tendrd un mejor
entendimiento de la

tarea
3 Cuando se requiere  Pide e incentiva Comenta que es  Cuando las
generar propuestas o a participar en necesario generar propuestas vienen
mejoras, su jefatura la entrega de propuestas o del equipo, el
propuestas o mejoras COMPromiso que se
mejoras genera es mayor
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Situacion que
enfrenta la jefatura
directa

Cuando el equipo
requiere informacion,
su jefatura directa

Cuando una persona
o el equipo tiene una
dificultad laboral

Cuando una
persona del equipo
estéd afectada
emocionalmente, su
jefatura directa

Cuando es
necesario entregar
retroalimentacion
frente a una
conducta
inadecuada o error

Cuando es
necesario entregar
retroalimentacion
por una conducta o
hecho destacado, su
jefatura directa

Frente a situaciones
de trato inadecuado
al interior del equipo

Conductas comunicacionales
de la jefatura directa

Efectivas

Orienta o entrega
la informacion
necesaria,
considerando las
inquietudes del
equipo

Pide informacién
para resolver

la situacion,
considerando las
inquietudes o
sugerencias del
equipo

Ofrece realizar
acciones concretas
para apoyarla de
manera que pueda
reincorporarse
adecuadamente

a sus tareas. Le
comunica su
disposicién a
escucharla y/o
apoyarla

Retroalimenta como
evitar que ocurra
nuevamente y ofrece
su ayuda si es
necesario

Felicita en forma
afectuosa, individual
0 grupalmente

Declara que dicho
tipo de trato no es
aceptable, pues
perjudica tanto las
relaciones como

el desarrollo del
trabajo. De forma
complementaria
enfatiza la
importancia de

las relaciones
interpersonales al
interior del equipo de
trabajo

Perjudiciales

Responde en
forma vaga con
comentarios tales
como: luego lo
vemos

Solicita que se
resuelva

Le informa que
en el estado en
gue se encuentra
no podra realizar
adecuadamente
su trabajo

Especifica el
error cometido,
enfatizando que
este no debe
repetirse

No realiza
menciones al
respecto

Menciona que
ese tipo de
situaciones son
normales en el
trabajo. Expresa
que en ocasiones
se debe recurrir
a ello para lograr
que la gente
cumpla con su
trabajo

Impacto

El orientar al

equipo y entregar

la informacion que
es clave para el
desarrollo de su
trabajo, es esencial
para ejercer liderazgo

Escuchar al equipo y
sus dificultades, es
tanto un mecanismo
de contencién como
también de ayuda
en la conformacion
de buenos vinculos
laborales

El dar el tiempo para
escuchar y entregar
apoyo es clave

en la contencion
emocional de otro,
pudiendo hacer

una gran diferencia
en la fortaleza de
los vinculos, la
motivacion y el
compromiso de
esas personas en el
tiempo

La retroalimentacion
como accidn
comunicacional clave
facilita aprender

en conjunto con el
equipo

Reconocer al otro, es
un factor motivador
poderoso. Por ello

es fundamental dar
retroalimentacion y
reconocimiento

El adecuado clima
laboral permite el
adecuado desarrollo
del trabajo. Si este
no se gestiona,
aparecen conductas
contraproductivas,
desmotivacion, baja
de compromiso y el
desempefo
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Situacion que Conductas comunicacionales Impacto
enfrenta la jefatura de la jefatura directa
directa Efectivas Perjudiciales
10 Al distribuir la carga  Distribuye la carga Dice no tener Es fundamental,
laboral de manera que criterios definidos que cada integrante
se cumplan los para hacerlo sienta que la
objetivos, cuidando distribucién de la
las relaciones carga de trabajo es
equitativa y en base
a criterios
1 Frente a Indaga cdmo se Menciona que las  Es clave gestionar las
disconformidades sienten tendra presentes emociones propias y
planteadas por el del equipo
equipo
12 En el desarrollo de Su comunicacién No comunica Comunicar objetivos
reuniones de trabajo enfoca las dinamicas objetivos de la promueve su

de la reunion hacia el reunién nidirige  cumplimiento
logro de los objetivos, la conversacion Requiere mostrar

considerando las hacia estos preocupacion real por
necesidades del las necesidades del
equipo equipo

13 Cuando el jefe ha Da a conocer No comenta nada Humildad y niveles

cometido un error las causas y acerca del hecho de horizontalidad,

consecuencias del son fundamentales
error, pidiéndole a la hora de ejercer
participacion liderazgo efectivo

al equipo para
evitar que ocurra

nuevamente
14 Frente a un conflicto Pide al equipo Da la instrucciéon  Trabajar en equipo,
entre los miembros  trabajar en conjunto  de resolver el permite encontrar
del equipo para resolver el conflicto a la soluciones
conflicto de manera  brevedad colaborativas y
que este no afecte fortalece los vinculos
las relaciones y el compromiso
laborales con los acuerdos,
sin que se vean
como arbitrarios o
impositivos
15 Cuando su jefe Enfatiza la Menciona la El reforzar la
necesita generar importancia del necesidad de importancia del
compromiso apoyo del equipo comprometerse  equipo y su esfuerzo
para el logro de los conjunto para la
objetivos consecucion de
objetivos, refuerza
el compromiso y
ayuda a fortalecer los
vinculos laborales
16 En lo cotidiano, la Abarca tanto Evita comunicarse Preocuparse por
comunicacién de su  elementos con su equipo como estdn las
jefatura directa personales como personas permite
laborales mantener buenos

vinculos laborales
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Ejercicio. Dindmica grupal: gestidn y cuidado del clima laboral

El administrador de la unidad judicial debe transmitir al equipo del
Tribunal sobre la modernizaciéon de las instituciones de justicia, es
decir, juzgados que vinieron a suplir a otros antiguos y a concentrar
los temas ad hoc. Lo central de lo solicitado a la jefatura es asegurar
gue el equipo asuma adaptativamente los cambios

En particular el administrador de la unidad debe asegurar que cada
persona del equipo ejecute los nuevos requerimientos y que en el
ejercicio de sus roles actlen de manera funcional de acuerdo a los
cambios. El equipo de trabajo estd compuesto por 10 funcionarios
y funcionarias que desempefan roles de naturaleza administrativa.

Nuestro desafio es mantener y mejorar el clima laboral. A continua-
cion, y aplicando la Guia de conductas comunicacionales efectivas
y perjudiciales identificadas para situaciones clave en el Poder Judi-
cial, indique lo siguiente:

a) Tres conductas comunicacionales efectivas que como administra-
dor deberia aplicar para cuidar el clima laboral del equipo.

b) Tres conductas comunicacionales perjudiciales que como admi-
nistrador deberia evitar para cuidar el clima laboral del equipo.

c) ,Como podria saber con seguridad el modo en que cada persona
de su equipo esta dispuesta a actuar de acuerdo a los cambios de
funcionamiento de la unidad?

d) Finalmente, como administrador, ;cémo podria saber si estos
cambios afectaron el clima organizacional de su unidad?
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