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INTRODUCCION

Garantizar la productividad y la calidad ocupa un lugar central en la preocupacion de las
empresas, pero han tenido dificultad al tomar conciencia de la necesidad basica de generar
climas organizacionales que resulten eficientes y, al mismo tiempo, saludables para sus
colaboradores. Ademas, esto solo es posible si dichas organizaciones asumen el esfuerzo de
conocer y reconocer sus condiciones, a fin de planificar, programar y emprender actividades
acertadas y especificas para sus necesidades de accion.

Hoy en dia, otro de los motivos para realizar dicho esfuerzo es la obligatoriedad de cumplir con
la Norma Oficial NOM-035-STPS-2018, publicada en el Diario Oficial de la Federacién (DOF) en
2018 y aplicable en el territorio mexicano a partir del 23 de octubre de 2019, cuyo objetivo
manifiesto es el de establecer los elementos para que los empleadores evallen sus climas
organizacionales y detecten los posibles riesgos psicosociales que existen en ellos, con el fin de
atenderlos y prevenirlos, dado que estos se relacionan directamente con la salud de los
trabajadores.

Por lo expuesto en el DOF, esta norma considera que los riesgos psicosociales y el estrés laboral
son los problemas que deben analizarse y atenderse con mayor urgencia dentro de las
organizaciones mexicanas, debido a las dificultades que representan para la seguridad y la salud
en los ambitos laborales, familiares y sociales en general, dado que estos riesgos afectan de
manera notable a la salud de las personas, de las mismas organizaciones y de las economias
nacionales.

De modo que, al analisis sobre el clima laboral se suma la identificacion de los factores de riesgo
psicosociales para el diagnéstico de las organizaciones como una oportunidad de conocer cada
situacién de modo integral y partir de ello para la planeacion, programacién y ejecucién
estratégicas de desarrollo, cambio y crecimiento con un enfoque organizacional humanista.

En atencién a esta necesidad, el estudio que se presenta fue construido y liderado por la
analista, quien funge como Coordinadora de Adiestramientos de Pilotos en Aerolineas Ejecutivas
S.A. de C.V. Al detectar deficiencias en los procesos de comunicacion y del interés por el
abordaje y aplicacion de la NOM-035-STPS-2018, en 2019 presentd la propuesta de diagndstico
para el cumplimiento de esta norma a la Direccion de Recursos Humanos de dicha organizacion.

Asi, fue llevado a cabo el andlisis y su desarrollo y resultados se encuentran detallados en el
presente trabajo escrito. En el primer capitulo expone los fundamentos tedricos de esta
intervencién organizacional; el segundo capitulo describe a la corporacién en estudio, asi como
las condiciones y las variables que estructuraron el proceso, la metodologia y las técnicas de
analisis. En tanto que, el capitulo tercero, presenta los resultados obtenidos y conclusiones de la
analista para proponer, en el capitulo cuarto, el Programa de acciones y las eventuales vias de
desarrollo desde la perspectiva de la comunicacién, hacia un sistema organizacional mas
eficiente mediante la generacién de una cultura organizacional humanista y saludable.



CAPITULO I. CONCEPTOS BASICOS DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

1. CONCEPTO DE ORGANIZACION

iVivimos en un mundo de organizaciones!
No podemos entender el valor de lo humano sin las organizaciones.
- Rubén Dittus

Una organizacion, es un sistema social integrado por las personas, el espacio fisico, los
objetos, los roles, las ideas, el lenguaje y los procesos culturales que generan una red
simbdlica en constante evolucion y compleja interaccion. Dicho sistema se estructura a
través de procesos de comunicacion, los cuales subyacen en todas las actividades del
mismo y gracias a ellos los individuos definen su rol y son integrados a la red simbdlica.

Las organizaciones como sistemas sociales tienen la caracteristica especial de
condicionar la pertenencia (Rodriguez, 2006: 25) y como redes simbdlicas, se
construyen y organizan mediante el lenguaje, las creencias, experiencias,
conocimientos, valores, actitudes, reglas, aspiraciones, que sus integrantes comunican y
adoptan para conducirse dentro y fuera de ella. Entonces, las organizaciones son
sistemas que se generan con el tiempo y a través de diversos procesos de
comunicacion (técnicos-culturales) para producir bienes o servicios atendiendo las
necesidades de una comunidad externa especifica y asi lograr un propdsito colectivo
que es: su mision.

2. CONCEPTO DE COMUNICACION

Son diversos los estudios y las definiciones sobre comunicaciéon humana, por ejemplo,
para Mereleau-Ponty (1966) lo que la define es construir entre los seres humanos un
entendimiento comun sobre algo. En tanto que para Bateson (1972), la comunicacion es
lo que hace posible la relacion entre las personas, su mutua influencia y esta
determinada por el contexto en el que se produce, pues sin éste no hay significado. Por
su parte, Maturana (1990) considera que los sentimientos y las emociones son
fundamentales para que exista una comunicacién real y se establezcan relaciones
humanas.

En suma, de las aportaciones tedricas arriba mencionadas, podemos considerar que la
comunicacion es el fendmeno que resulta de la conjugacion de un contexto, de los
simbolos y significados compartidos, asi como del desarrollo de relaciones y de
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empatia; esto ultimo implica un auténtico acercamiento y conexién entre las personas
que participan en una sociedad u organizacion, lo cual es mas complejo que el mero
intercambio de informacidn.

2.1. COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Las organizaciones son redes simbdlicas
que comunican de forma intencional o sin intencién,
planificada o no (Bech, 2008: 14)

Dado que el proceso de comunicacion esta presente en todos los ambitos de la
convivencia humana, cada esfuerzo por comprender y perfeccionar este proceso dentro
de una organizacion es una inversion para su propio beneficio, mismo que se traduce en
la generacion de procesos de comunicacion efectivos y saludables y los cuales, a su
vez, permiten un 6ptimo desarrollo humano y promueven la interrelacion auténtica entre
sus miembros, al posibilitar no solo el intercambio de informacién o conocimientos, sino
la conexion de sus pensamientos y sentimientos.

La articulacién de los diversos ejes de un entorno organizacional se debe a la
comunicacion, dado que la realidad de las organizaciones es una compleja suma de
espacios simbdlicos comunes, donde se crean nuevos significados entre y para los
miembros de dicho entorno. (Dittus, s.f.) De modo que, la organizacién existe si existen
procesos de comunicacion, pues los miembros crean un sistema social al establecer
relaciones interdependientes, al definir y adoptar objetivos comunes y asumir roles; al
adaptar sus recursos Yy colaborar; al establecer, repetir e incluso replicar
comportamientos predeterminados y al tomar decisiones con la intencién de hacer
frente a las dificultades para alcanzar la misién de dicha organizacion. Por esas razones,
es preciso considerar que la comunicacidén organizacional también puede ser una
herramienta para fortalecer la identidad de sus elementos y generar una cultura
favorable. En si, una de las funciones que tienen los procesos de comunicacién en una
organizacion es lograr la conexion de cada miembro para la combinacién apropiada y
oportuna de esfuerzos en la busqueda de la misién.

Al respecto, Rubén Dittus afirma que la vida organizacional es una vida de cooperacion
—-un dominio de coordinaciones de acciones consensuales- y, por ende, de
comunicacion. (Dittus, s.f.) De tal suerte que, la efectividad de la coordinacion de
esfuerzos es proporcional a la efectividad de la comunicacién organizacional, puesto
que ésta ultima depende directamente de procesamientos de informacion adecuados y
oportunos, asi como de la conexién y empatia entre los miembros. Por consiguiente, al
posibilitar las conexiones de una organizacion como red simbdlica que comparte una



mision, la comunicacion se convierte en un elemento vital porque de ella dependen
todos los procesos que emergen al interior.

En virtud de ello, es posible diagnosticar a las organizaciones y evaluar su eficiencia al
revisar y analizar sus procesos, recursos y lineas de comunicacion interna.

3. CONCEPTO DE DIAGNOSTICO

Respecto al diagndstico, es considerado como el procedimiento ordenado y sistematico
que se lleva a cabo para conocer de manera clara una circunstancia, a partir de
observaciones especializadas y de la obtencion de informacion o datos especificos. Este
procedimiento sistematico conlleva siempre una evaluacidn especializada de las
acciones, objetos, espacios, factores, sujetos, entre otros elementos concretos de la
entidad observada, a fin de desarrollar o impulsar las condiciones halladas en ella, o
corregirlas desde su origen y anticiparse, incluso, a las consecuencias negativas.

En si, la raiz etimoldgica de este término proviene del vocablo griego ‘gnosis’ cuyo
significado es: conocimiento y, en palabras de Dario Rodriguez (2006), el diagndstico es
el que plantea el problema del conocimiento, es decir, el que sienta las bases para
analizar y realizar afirmaciones sobre el funcionamiento de un sistema y, eventualmente,
emitir recomendaciones para su mejora o transformacion.

3.1. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

De este modo, ampliamos el diagndstico al ambito organizacional, donde es definido
como el proceso analitico de diversos factores y variables de un sistema social en un
espacio y tiempo determinados, con el objetivo de identificar las dificultades que
enfrenta para darles solucion, asi como para impulsar sus potencialidades y hallar
eventuales oportunidades de desarrollo. (Rodriguez, 2006) Esto ultimo es constante en
todas las definiciones, donde el diagndstico no es considerado un fin en si mismo, sino
como un primer paso para perfeccionar el funcionamiento comunicacional de una
organizacion.

De hecho, cada diagndstico organizacional al que se someten las empresas o
instituciones para identificar posibles problemas y transformarlos antes de que éstos se
tornen graves, se convierte en una intervencidon y en un ejercicio de autoconocimiento,
toda vez que los sistemas sociales necesitan autoanalizarse para comprenderse a si
mismos y anticiparse a las consecuencias desfavorables de sus condiciones actuales.

Al sumergirse en ese analisis de su propio entorno, las organizaciones logran conocer
como se encuentran internamente, asi como las aspiraciones y los problemas que sus
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trabajadores tienen, para detectar la causa raiz de los mismos y determinar las
alternativas de mejora adecuadas para todas las areas de la organizacién, lo cual debe
incluir, invariablemente, las practicas de comunicacion interna y externa en todos los
niveles.

Por otro lado, estas intervenciones y autoanalisis deben llevarse a cabo de principio a
fin, es decir, deben ir mas alla del abordaje de conclusiones a las que lleve el analisis
para adoptarlas como premisas del decidir organizacional y como criterios de
orientacion con el propdsito de desarrollar un proceso de mejora o cambio que aumente
la eficiencia y beneficie el clima laboral. Lo anterior es posible a través de una
comunicacion interna enfocada en el fortalecimiento de los niveles de responsabilidad,
apertura, seguridad, confianza, entusiasmo, innovacion, colaboracion, lealtad,
compromiso y, al mismo tiempo, mediante el cuidado de la salud emocional de los
colaboradores.

De esta manera, el diagnostico se convierte también en el esfuerzo consciente y
constante de la organizacién por conocer y dar solucidén a sus propios problemas en
diferentes areas y de forma integral; por esta misma razon, las herramientas y métodos
que emplee para lograrlo deben adecuarse a sus caracteristicas particulares, ya que al
ser una estructura humana se configura con rasgos unicos.

3.2. MODELOS DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Una vez que la organizacion toma la decisién de conocerse a si misma para superar sus
dificultades o mejorar su entorno, el siguiente paso es planificar, elegir o incluso
construir el proceso de diagndstico adecuado a sus necesidades. Para establecer el
proceso de andlisis que llevara a cabo, las organizaciones pueden basarse en los
modelos de diagndstico existentes, los cuales son considerados como modelos de
funcionamiento de las organizaciones y sirven como parametros o guias para el estudio
de organizaciones. Aqui, es importante acotar que el diagndstico es aplicable a cada
organizacion en particular, por lo que es conveniente seleccionar variables y adaptar
estos modelos para el estudio de una organizacién especifica.

Algunos modelos orientados al comportamiento humano y a la comprension de las
organizaciones son: modelo de seis casillas de Weisbord, modelo de congruencia de
Nadler y Tushman, modelo pragmatico emergente de Hornstein y Tichy, modelo de
contingencia de Lawrence y Lorsch, modelos normativos de Likert y de Balke y
Mounton, y el enfoque histdrico-clinico de Levinson.

Son diversos los procesos de diagndstico pero el modelo elegido, ademas de describir,
debe servir como un instrumento para generar un cambio enfocado en la organizacion, y
debera cumplir los criterios y validacion especifica de dichas explicaciones (Rodriguez,
2006).



A continuacion, se listan algunas caracteristicas de los modelos de analisis
organizacional:

1. Son modelos de funcionamiento organizacional.

2. Representan a las organizaciones como sistemas sociales o socio-técnicos.

3. Constituyen una abstraccion, no encontrandose, por consiguiente, ningun equivalente
relevante.

4. Pueden ser selectivos, en el sentido que no son consideradas todas las variables del
funcionamiento de una organizacién, sino solo las que son estimadas relevantes.

5. Las variables elegidas se derivan del criterio orientador del andlisis.

6. Permiten llamar la atencion sobre algunos procesos de la organizacion.

7. Constituyen parametros del funcionamiento eficiente de una organizacién, razén por
la cual permiten detectar mal funcionamiento y fallas, asi como potencialidades.

8. Ofrecen explicacion, interpretacion del devenir organizacional.

9. Hacen explicitos las variables y supuestos considerados por el analisis en su
diagndstico.

10. Son prescindibles e intercambiables.

11. Permiten hacer explicitas las perspectivas.

3.2.1. MODELO DE DIAGNOSTICO PARA AEROLINEAS EJECUTIVAS

Para el presente estudio, fue elegido el Modelo Pragmatico Emergente de Hornsten y
Tichy, también identificado como Modelo Hagalo Usted Mismo:

Modelo Hagalo Usted Mismo

Rodriguez (2006), sugiere que sea
el consultor quien integre su propio
modelo, mediante la adaptacion de
las variables y conceptos intuitivos
de la organizacion, a determinados
criterios orientadores, a fin de
posibilitar un analisis especializado,
integral y mas certero.

Fuente: Elaboracion propia con datos de (Rodriguez, 2006: 56)



3.2.2. VARIABLES PARA LA CONSTRUCCION DEL MODELO PRAGMATICO
EMERGENTE.

Paul Lawrence y Jayh Lorsch sefialan que, para ser util, un diagndstico organizacional
debe ofrecer una descripcion relativamente simple de realidades organizacionales
complejas (Rodriguez,2006).

De ahi que, por la inmensidad de informacién, un modelo debe ser selectivo e indicar las
variables claves a observar para la mejor comprension de la actividad organizacional y
para hacer notorias las fallas que pudieran encontrarse, con el objetivo de encontrar
formas mas eficientes de organizacion. Lo que se busca con un diagndstico selectivo es,
en buena medida, especializar la metodologia para adecuarla a la organizacion que sea
objeto de nuestro analisis, por ello, las opciones que se elijan seran determinantes tanto
en la construccion del problema, como en las soluciones posibles. Al respecto, cabe
sefalar que, aunque un modelo sea una visidon selectiva que desarrolla el analista o
profesional que diagnostica, si “constituye un marco conceptual que tiene valor
ordenador, interpretativo, del funcionamiento organizacional”. (Rodriguez, 2006: 48)

Organizacion - ambiente
Cultura Organizacional
Estructura

Comunicaciones
Poder-Autoridad-Liderazgo
Conflicto descripcién de cargos
Motivacion

Clima organizacional

Toma de decisiones

© 0N OAON =

3.2.3. CRITERIOS ORIENTADORES PARA EL DIAGNOSTICO DE AEROLINEAS
EJECUTIVAS.

Adicionalmente, la seleccion de variables debe alinearse a criterios orientadores
especificos, a fin de evitar que sean hechos aislados o elegidos al azar y no resulte un
analisis certero sobre la organizacion. De modo que, dichas variables seran de utilidad si
se relacionan de forma sistematica, para que puedan ser parametros que estructuren en
forma significativa la observacion del sistema en estudio.

Bajo esa consideracion, para el andlisis de Aerolineas Ejecutivas se establecié un
modelo de diagndstico con las variables mencionadas en el punto 3.2.2, pero el
abordaje de dichas variables tuvo, a su vez, los siguientes criterios Orientadores:

A. EVALUACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
B. CLIMA ORGANIZACIONAL
C. IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES



A. CULTURA ORGANIZACIONAL

La funcion de la cultura organizacional es facilitar
la generacion de compromiso con algo mas grande
que el mero interés individual.

- Daniel Scheinsohn (2001)

La cultura organizacional es definida como el conjunto de valores, creencias,
conocimientos, procedimientos basados en percepciones y formas de pensar que sirven
de guia compartida para los miembros de una organizacion y operan como reguladores
de forma visible, perceptible y subyacente.

De acuerdo con Edgar Schein (1996), la cultura organizacional es un patron de
supuestos basicos compartidos que el grupo aprende en la medida que resuelve sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna, que los ha trabajado lo suficiente
para ser considerados como validos y, por lo tanto, dignos de ser ensefiados a los
nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relaciéon con
€s0s problemas.

Los sentimientos de la organizacién que no estan escritos representan la cultura y todos
los miembros de la organizacién participan en ella, pero suele pasar inadvertida y deja
de ser vista en su caracter contingente.

Para Schein habria que abordar tres niveles de la cultura organizacional: artefactos,
valores y suposiciones. No obstante, para el presente estudio se considerdé que los
elementos pueden integrarse en dos niveles:

4 N [ N\

ARTEFACTOS VISIBLES Y

ELEMENTOS
COMPORTAMIENTOS PROFUNDOS DE LA
OBSERVABLES:
. T y MENTE:
Como los miembros de una . .
S Supuestos, creencias vy
organizacion visten, actuan, )
procesos de

comparten simbolos,
aneécdotas y ceremonias.

. /. J

pensamiento.
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La cultura como guia compartida es, en una observacién profunda, un conjunto de
caracteristicas clave para la organizacion porque definen la visidn que sus miembros
tienen de ésta y de sus relaciones con el entorno, que influye en la formacién de la
cultura organizacional, porque constituye los paradigmas que se presentan y
transforman a lo largo de la vida de la organizacién; las interacciones entre la
organizacion y su entorno construyen y conducen las estructuras, estrategias, sistemas,
procesos y gestiones internos de la propia organizacion.

Por esta razon, la cultura organizacional trasciende de un proceso de adaptacion externa
al de la integracion interna y, aun mas, al de la diferenciacion e identidad que hace unica
a la organizacién al configurar entre sus miembros una visién de si misma y del entorno.
Debido a lo cual, la cultura ofrece la identidad de la organizacion(...) y en ella descansan
sus fuerzas y bases. (Rodriguez, 2006: 59)

De hecho, proporcionar a sus miembros un sentido de identidad en la organizacién y
generar compromiso con las creencias y valores que son mayores que ellos, son
algunas funciones de la cultura organizacional, lo cual define las decisiones y acciones
que asume para si mismay, en esencia, cumple dos papeles centrales:

Integracion
Interna:

Jasanmolls

Adaptacion
Interna:
d Tl.'.' Ta an gue I

miembros de |z

CULTURA
ORGANIZACIONAL

metas

colaboracion efectiva.

La cultura organizacional es un factor determinante de la productividad, en tanto que
conduce y regula el comportamiento de los colaboradores sin ser supervisados ni
dirigidos constantemente; ésta les indica como efectuar sus labores y Actividades
diarias para alcanzar objetivos y estandares de calidad establecidos. Por lo tanto, las
funciones y disfunciones de la cultura organizacional son aspectos que dan cuenta
sobre la eficacia de una organizacion.
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B. CLIMA LABORAL

El clima laboral ha sido definido como la percepcion y apreciacion de los empleados con
relacion a los aspectos estructurales (proceso y procedimientos), las relaciones entre las
personas y el ambiente fisico (infraestructura y elementos de trabajo), que afectan las
relaciones e inciden en las reacciones del comportamiento de los empleados, tanto de
forma positiva como negativa y, por ende, modifican el desarrollo productivo de su
trabajo y de la organizacion. (Garcia, 2009: 48)

Por lo tanto, para entender el clima de una organizacion es preciso comprender el
comportamiento de las personas, la estructura de la organizacion y los procesos
organizacionales.

e Ambiente fisico: comprende el espacio fisico, las instalaciones, los equipos
instalados, el color de las paredes, la temperatura, el nivel de contaminacion,
entre otros.

e Caracteristicas estructurales: como el tamafio de la organizacion, su estructura
formal, el estilo de direccion, etcétera.

e Ambiente social: que abarca aspectos como el companerismo, los conflictos
entre personas o entre departamentos, la comunicacion y otros.

e Caracteristicas personales: como las aptitudes y las actitudes, las motivaciones,
las expectativas, etcétera.

e Comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la productividad,
el ausentismo, la rotacién, la satisfaccién laboral, el nivel de tension, entre otros.

El clima organizacional incide en las actividades de los miembros de la organizacion y su
cultura, esto es, en su sentido de pertenencia, en la calidad de los servicios que prestan,
asi como en su efectividad, eficiencia, eficacia, impacto social y en el desempefio
general de la organizacion. Por ello, el clima en el que vive y trabaja el hombre es un
determinante de la productividad, la motivacion y calidad del trabajo que realiza, bajo
esta premisa es indispensable la creacién de un clima organizacional favorable a la
cooperacidn, que genera confianza y optimismo y destierra el egoismo y las actitudes
negativas que impiden el crecimiento tanto individual como corporativo.

En el desarrollo de un clima organizacional favorable influyen tanto la calidad de los
recursos humanos que se adquieren como el empleo intensivo y apropiado de las
herramientas, técnicas y procesos de colaboracion y comunicacion. Sin embargo, su
importancia va mas alla de la productividad pues es un factor determinante en la salud y
bienestar integral de los colaboradores, toda vez que una organizacion con una baja
calidad de vida o un clima organizacional deficiente puede danar la salud mental y fisica
de su colectivo laboral.
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En ese entendido, un clima positivo impulsa el cumplimiento de los objetivos generales
que persigue la organizacion a partir de la existencia de un mayor sentimiento de
pertenencia hacia ella. Por el contrario, un clima negativo supone una falta de
identificacion con sus objetivos y metas, asi como un deterioro del ambiente de trabajo y
de salud fisica y mental de los miembros, que ocasiona situaciones de conflicto, bajo
rendimiento, ausencias, fluctuacion laboral, ineficacia, depresion, psicosis o un trastorno
depresivo mayor.(Aarons GA, Sawitzk AC, 2006;33(3):289-301).

El logro de un clima organizacional favorable en los Centros de Trabajo del pais no solo
es clave para la productividad y eficiencia de las mismas, sino que se ha convertido en
un tema de salud publica y de responsabilidad para las instancias gubernamentales, en
conjunto con la alta direccion de cada organizacién o empresa.

C. IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES.
NOM-035-STPS-2018

El proceso de Diagndstico para Aerolineas Ejecutivas se llevd a cabo también para
atender los requerimientos de la Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018, emitida
por la Secretaria del Trabajo y Previsidon Social y publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el 23 de octubre de 2018, cuyo objetivo manifiesto es el de establecer los
elementos para identificar, analizar y prevenir los factores de riesgo psicosocial, asi como
para promover un entorno organizacional favorable en los centros de trabajo.

Entorno organizacional favorable:

Aquel gue promueve el sentido de pertenencia de
los trabajadores a la empresa; en el que se brinda
la formacion para la adecuada realizacion de las
tareas encomendadas; en el que existe una
definicion precisa de responsabilidades para los
trabajadores del centro de trabajo; donde la
participacion es proactiva y la comunicacion fluye
de forma saludable vy oportuna entre
trabajadores; es aquel donde la distribucién de
cargas vy las jornadas laborales son adecuadas y
regulares conforme a la Ley Federal del Trabajo; y
en el que hay consistencia en la evaluacion y un
reconocimiento asertivo del desempefo.

Fuente: Elaboracion Propia con datos de NOM-035-STPS-2018
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4. ; QUE SON LOS FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES EN EL TRABAJO?

Consisten en interacciones entre el trabajo, su medio ambiente, la satisfaccion en el
trabajo y las condiciones de organizacion, por una parte, y por la otra, las capacidades
del trabajador, sus necesidades, su cultura y su situacion personal fuera del trabajo, todo
lo cual, a través de percepciones y experiencias, puede influir en la salud, en el
rendimiento y en la satisfaccion en el trabajo. (Organizacion Internacional de Trabajo
[OIT], 1986:3).

Los factores psicosociales son condiciones organizacionales que pueden ser positivas y
negativas, es decir, que pueden jugar a favor o en contra de la salud de los trabajadores
y de la empresa en consecuencia, porque si tales condiciones son adecuadas, facilitan
el trabajo, el desarrollo de las competencias personales laborales y los niveles altos de
satisfaccion laboral, de productividad empresarial y de motivacion en los que los
trabajadores alcanzan mayor experiencia y desarrollo profesional. Las formas favorables
o acertadas de cultura empresarial, de liderazgo y de clima laboral, asi como las
condiciones psicoldgicas generales, afectan a la salud de forma positiva y promueven el
desarrollo individual, el bienestar personal y el organizacional.

Por el contrario, los riesgos psicosociales se derivan de las deficiencias de la
organizacion, en cuanto a los procesos de comunicacion, el disefio y organizacion de las
labores, el ambiente fisico y el clima laboral o un escaso contexto social del trabajo; lo
cual puede generar inestabilidades o alteraciones psicoldgicas, somaticas y sociales
negativas, como son el estrés laboral, el agotamiento o burnout y la depresion; las
cuales son definidas por la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) como:

4 )

Burnout laboral

Estres laboral
/ \ También denominado
Supone un desajuste entre la persona, el sindrome del quemado o

puesto vy la organizacion. El trabajador
percibe un desequilibrio entre las exigencias
a las que esta sometido/a por su trabajo vy
los recursos fisicos y mentales de los gue
disponen para hacer frente a dichas
exigencias. (OMS, 2004:3)

sindrome de quemarse en el
trabajo, es un trastorno
emocional vinculado con el
ambito laboral, el estrés
causado por el trabajo vy el
estilo de vida del empleado.
\ / Este sindrome puede tener
consecusncias muy graves,
tanto a nivel fisico como
psicologico. (OMS, 2018)
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http://www.cem-malaga.es/portalcem/novedades/2013/CEM_guia_riesgos_psicosociales_interactivo.pdf
http://www.cem-malaga.es/portalcem/novedades/2013/CEM_guia_riesgos_psicosociales_interactivo.pdf
http://www.cem-malaga.es/portalcem/novedades/2013/CEM_guia_riesgos_psicosociales_interactivo.pdf
http://www.cem-malaga.es/portalcem/novedades/2013/CEM_guia_riesgos_psicosociales_interactivo.pdf
http://www.cem-malaga.es/portalcem/novedades/2013/CEM_guia_riesgos_psicosociales_interactivo.pdf
http://www.cem-malaga.es/portalcem/novedades/2013/CEM_guia_riesgos_psicosociales_interactivo.pdf
http://www.cem-malaga.es/portalcem/novedades/2013/CEM_guia_riesgos_psicosociales_interactivo.pdf

/ Depresion

Es un trastorno mental que se caracteriza por la
presencia de ftristeza, perdida de interes o placer,
sentimientos de culpa o falta de autoestima,
trastornos del suefio o del apetito, sensacion de
cansancio y falta de concentracion. Puede llegar a
hacerse cronica o recurrente vy dificultar
sensiblemente el desempefio en el trabajo o la
escuela y la capacidad para afrontar la vida diaria.
(OMS, 2017)

\uvs, /

Algunos ejemplos de condiciones de trabajo que entranan riesgos psicosociales son:

e Cargas de trabajo excesivas;

e Exigencias contradictorias y falta de claridad de las funciones del puesto;

e Falta de participacion en la toma de decisiones que afectan al trabajador y falta
de influencia en el modo en que se lleva a cabo el trabajo;

e Gestidn deficiente de los cambios organizativos;

e Inseguridad en el empleo;

e Comunicacion ineficaz;

e Falta de apoyo social, es decir, por parte del lider o los compafieros;

e Acoso psicolégico y sexual;

e \Violencia ejercida por terceros.

Con base en la informacion emitida por la Secretaria del Trabajo en el DOF, los actos de
violencia y tales condiciones o factores de estrés derivadas de las labores desarrolladas,
pueden causar alteraciones psicosociales, asi como reacciones psicofisiolégicas que, al
no ser atendidas oportuna y adecuadamente, con el tiempo se transforman en
trastornos severos e irreversibles. A su vez, la falta de deteccion y solucion de estos
factores de riesgo en las organizaciones, no solo perjudica seriamente la salud de los
trabajadores, también afecta su entorno familiar - social, los sistemas de salud publicay,
con ello, las economias nacionales.
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De ahi que, a partir del 23 de octubre de 2019, el cumplimiento de la
NOM-035-STPS-2018 se volvido obligatorio para todos los centros de trabajo del
territorio mexicano, pero con lineamientos especificos para cada organizacidon
dependiendo del numero de trabajadores con los que cuenta. Para el caso de Aerolineas
Ejecutivas, como centro de trabajo donde laboran mas de 50 personas, los lineamientos
o capitulos que debera cumplir son: los numerales 5.1, del 5.3 al 5.8, 7.1, inciso b), del
7.2 al 7.9 y el Capitulo 8 de la citada Norma.

En resumen, los numerales senalados establecen los lineamientos para cumplir con la
norma considerados como Obligaciones del Patron, las cuales consisten en: la
evaluacion el entorno organizacional, asi como la identificacion de los factores de riesgo
psicosociales y actos de violencia laboral para su registro, analisis y valoracion, a fin de
atenderlos, prevenirlos y controlarlos.

Por otra parte, la norma también indica la obligacién de la organizacién para comunicar
y capacitar sobre dichos factores y sus consecuencias; asi como la responsabilidad del
Patréon en cuanto a la asistencia o acompanamiento de los colaboradores, en caso de
sufrir algun acontecimiento traumatico severo a causa del trabajo que desempena.

Acontecimiento traumatico severo

Aquel experimentado durante o con motivo del
trabajo que se caracteriza por la ocurrencia de
la muerte o que representa un peligro real para
la integridad fisica de una o varias personas y
que puede generar trastorno de estrés
postraumatico para quien lo sufre o lo
presencia. Algunos ejemplos son: explosiones,
derrumbes, incendios de gran magnitud;
accidentes graves o mortales, asaltos con
violencia, secuestros y homicidios, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia con datos de NOM-035-STPS-2018
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VIOLENCIA EN EL TRABAJO, MOBBING Y SUS EFECTOS EN LAS
ORGANIZACIONES.

Con base en el punto 4.12 de la NOM-035-STPS-2018, la violencia laboral se
manifiesta a través de los actos de hostigamiento, acoso o malos tratos en contra del
trabajador y que pueden generar darios a su integridad o salud.

Por su parte, para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), define a la violencia en
el trabajo como toda accion, incidente o comportamiento que se aparta de lo razonable
mediante el cual una persona es agredida, amenazada, humillada o lesionada por otra en
el egjercicio de su actividad profesional o como consecuencia directa de la misma. (OIT,
2003:4)

Este tipo de violencia es un fendbmeno que adquiere caracteristicas psicosociales y
laborales en los ambientes organizacionales. (Leymann, 1996: 165 - 184). Por lo que
existe una fuerte relacion entre las distintas condiciones en las que los individuos
realizan su trabajo y su salud fisica y psicolégica.

Cuando la violencia es un factor de redes simbdlicas como las organizaciones, puede
tener un mayor alcance que la agresion fisica ya que se presenta a través de diversas
conductas de intimidacion y cuyas consecuencias sobre la salud dependen de la
duracion del acoso, la intensidad de la agresion y la vulnerabilidad de la victima.

De modo que, hablar de este factor de riesgo tiene que ver con un tema de
hostigamiento constante, una fuerza que se ejerce del mas poderoso al menos
poderoso, lo que implica acoso, malos tratos, gritos, apodos, criticas negativas,
socavamiento social, en donde la integridad y la salud fisica y emocional se vean
comprometidas. Sin embargo, para que el mobbing se presente, es necesaria la
concurrencia de tres factores: el acosador, la victima y una organizacion que favorezca,
o al menos permita, el desarrollo del proceso.
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CAPITULO IIl. AEROLINEAS EJECUTIVAS S.A. DE C.V.

1. HISTORIA

Aerolineas Ejecutivas S.A de C.V (ALE) es una empresa que se fundd en 1978 como el
primer taxi aéreo en México, para el servicio de transportacion aérea privada y de vuelos
no regulares, es decir, con rutas e itinerarios que se adaptan a las necesidades de cada
pasajero o cliente.

Actualmente, cuenta con una amplia y moderna flota integrada por 3 helicopteros y 44
jets ejecutivos, mismos que han sido registrados ante la Agencia Federal de Aeronautica
Civil AFAC por tipo de aeronave, a saber: Helicopteros Agusta109, Helicoptero Airbus
ACH145, Hawkers 400XP, 750XP, 800XP y 900, Learjet 45, Learjet 75, CitationLatitude y
Challenger 605.

Desde su creacion, ALE ha sido un operador de vuelos ejecutivos, vuelos charter y en
general, servicios de transporte aéreo privado. No obstante, poco a poco ha
diversificado sus negocios hacia la venta de aeronaves nuevas y seminuevas, el centro
de servicio (mantenimiento, interiores y pintura), la asistencia en tierra a aeronaves
foraneas, servicios de resguardo y administracion de aeronaves de otros propietarios.

Cuenta con instalaciones de lujo y ejecutivas que comprenden hangares, servicios de
apoyo en tierra, asi como centros de servicio y mantenimiento en dos principales bases:
Toluca y Monterrey; pero también tiene colaboradores localizados en: Guadalajara, Ledn,
Mérida, La Paz y Cancun.

En suma, la actividad de Aerolineas Ejecutivas comprende servicios de aviacién diversos
que demanda una adecuada coordinacion entre sus colaboradores y lideres para operar
con estandares certificados de calidad, seguridad y eficiencia.

2. MISION, VISION Y VALORES

Con base en la informacion que se encontré6 en los manuales de procedimientos
internos y en la pagina web de la empresa, el camino a seguir para Aerolineas Ejecutivas
se encuentra definido por lo siguiente:
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MISION:

Ofrecer los servicios adreos ejecutivos que
nuestros clienfes reguieren, asegurando para
es0s servicios, las mejores condiciones de
seguridad, ftempo y costo. "Empresa
competente y confiable"

VISION:

En Aerolineas Ejecufivas trabajamos para ser fla
organizacion de fransporte aéreo ejecutivo més
profesional, consolidada y segura del sector.
Queremos ser la empresa mds atractiva y confiable del
sector por la capacidad de servir y crear valor a
nuestros socios de negocio, el personal y los
accionistas. "Somos una empresa competente gue
actia de modo responsable con su entorno y en todas
suUs relaciones lanto al interior como al exterior",

VALORES:

Servicio al cliente: Como
actitud y disposicion para la
atencion ¥ satisfaccidn del
cliente interno y externo.

Fuente: Elaboracion propia con datos del pagina de internet de Aerolineas ejecutivas S.A. de C.V.

Es importante mencionar que la Direccion de Recursos Humanos y la Direccion de
Operaciones de esta organizacion, informaron que la Misién, Vision y Valores de
Aerolineas Ejecutivas fueron modificados y acordados entre Directores en el afio 2017,
pero estos no han sido actualizados en los manuales y tampoco se han comunicado a
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los otros colaboradores, sélo fueron escritos en un informe que al dia de hoy esta bajo
archivo.

Sin embargo, es importante destacar que al estudiar los procedimientos, las practicas,
los espacios, los testimonios recogidos y, en general, la cultura organizacional de ALE, la
Seguridad Aérea es identificada como el valor de la empresa. Por esta razén, se decidid
estudiar mas a fondo al respecto, dado que es un punto de referencia para los lideres asi
como para los demas colaboradores.

2.1. SEGURIDAD AEREA

En promedio, ALE vuela mas de 14 mil horas anualmente y, para ello, ha requerido
establecer, adecuar y seguir procedimientos operativos, programas de capacitacion
inicial y periddica para los pilotos y técnicos, asi como protocolos de seguridad para el
personal operativo en vuelo y en tierra.

Tales practicas le han valido el reconocimiento de la Organizacién de Aviacion Civil
Internacional OACI y la Agencia Federal de Aviacién Civil AFAC, como Operadora de
vuelos ejecutivos y como Centro de servicio y mantenimiento de aeronaves. Ademas, le
han permitido la obtencion de sus certificaciones internacionales otorgadas por: IS-BAO;
Wingman by Wyvern y ARGUS Platino. Dichos reconocimientos y certificaciones,
pueden ser corroborados en las paginas de internet oficiales de las autoridades de
aviacion y las certificadoras arriba citadas.

La cultura de seguridad que ALE ha desarrollado, provino inicialmente de exigencias
externas para obtener permisos y certificaciones, pero con el tiempo ha sido adoptada,
reproducida y comunicada a los colaboradores que son admitidos en la organizacion.

3. ORGANIGRAMA

Hasta el momento en que fue realizado el estudio, en los manuales de procedimientos
de la empresa no se encuentra actualizado el Organigrama, sin embargo, para efectos
del presente diagnodstico se elabord un diagrama para describir la estructura formal que
tiene Aerolineas Ejecutivas:
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Fuente: Elaboracion propia

4. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE AEROLINEAS EJECUTIVAS

El Diagnéstico de Aerolineas Ejecutivas comenzé el pasado 5 de septiembre de 2019 y
tuvo una duracién de 5 meses.

Esta iniciativa surgié de la Coordinacion de Adiestramientos de Pilotos, para conocery
evaluar a la empresa respecto a su cultura, el clima laboral y los factores de riesgo
psicosociales que viven los colaboradores, a fin de implementar acciones estratégicas
para mejorar el entorno organizacional y atender los requerimientos de la
NOM-035-STPS-2018.

Como fue indicado en el primer capitulo, el diagndstico de Aerolineas Ejecutivas como
organizacion tuvo los siguientes ejes:

A. EVALUACION DE LA CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONALES

a) El sentido de pertenencia de los trabajadores a la empresa,;
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b) Laformacion para la adecuada realizacion de las tareas encomendadas;

c) La definicion precisa de responsabilidades para los trabajadores;

d) La participacion proactiva y comunicacion entre el patron, sus representantes
y los trabajadores;

e) La distribucidon adecuada de cargas de trabajo, con jornadas laborales
regulares, y

f) Laevaluacion y el reconocimiento del desempeno.

B. IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES
a) Las condiciones en el ambiente de trabajo.

b) Las cargas de trabajo.

c) La falta de control sobre el trabajo.

d) Las jornadas de trabajo y rotacion de turnos que exceden lo establecido en la
Ley Federal del Trabajo.

e) Interferencia en la relacion trabajo-familia.
f) Liderazgo negativo y relaciones negativas en el trabajo:
g) Laviolencia laboral, de conformidad con lo siguiente:

e Aco0s0, acoso psicolégico. (Para efectos de esta Norma no se considera el
acoso sexual);

e Hostigamiento

e Malos tratos

4.1. PROCESO, METODOLOGIA Y TECNICAS DE ANALISIS

Dado que el presente diagndstico fue propuesto desde la Coordinaciéon de
Adiestramientos para Pilotos, hubo que exponerlo a la Direccion de Recursos Humanos,
a fin de obtener la autorizacidn para el acceso a informacion relevante y para el empleo
de las técnicas de analisis dentro de la organizacion.

Al obtener dicha autorizacion, el Director de Recursos Humanos estableci6 dos
condicionantes: realizar uUnicamente el diagndstico y no llevar a la practica las
propuestas que se derivaran del mismo. Al mismo tiempo, solicité el apego estricto a lo
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requerido por la NOM-035-STPS-2018, a partir de lo cual se inicid y desarrollo el
proceso de recoleccién de informacion.

No obstante las limitantes establecidas al inicio del proceso, de modo paulatino y al
observar el desempeno y resultados parciales del analista, la Direccién de Recursos
Humanos abrié mayores oportunidades para realizar un diagndstico integral y para llevar
a la practica las propuestas y planes de accion resultado de este andlisis.

a) Metodologia

Para la intervencion de Aerolineas Ejecutivas, fue imprescindible la participacion
activa de los empleados, directores, gerentes vy lideres, para cumplir
satisfactoriamente con el proceso de aplicacion de entrevistas, las sesiones de
grupo y el cuestionario.

b) Muestreo

La poblacion objetivo fue integrada por los empleados de Aerolineas Ejecutivas,
conformada por personal operativo, técnicos y personal del area administrativa:
con un total de 521 sujetos.

Para las entrevistas semiestructuradas y el cuestionario, las muestras fueron
seleccionadas a partir de dos tipos de muestreo: por conveniencia y por
conglomerados.

Se determind el empleo del muestreo por conglomerados para la aplicacion del
cuestionario, a fin de cubrir las variables relacionadas con la cultura organizacional, el
clima laboral y los factores de riesgo psicosociales. Estas variables, a su vez, estan
relacionadas con los subgrupos creados.

El muestreo por conglomerados quedd estructurado de la siguiente manera:

m OBJETIVO MUESTRA

otaL | s 22
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El numero y tipo de conglomerados establecidos corresponde a las diferentes bases
operativas y especializaciones con las que cuenta Aerolineas Ejecutivas, para que esta
intervencion analitica no excluya la diversidad cultural, asi como las diferencias
existentes entre colaboradores por su ubicacion geografica y labores profesionales.

En tanto, para la muestra por conveniencia se identificaron a los participantes clave para
el proceso investigativo teniendo en cuenta las siguientes caracteristicas:

e La posicion directiva o gerencial
e El poder que poseen en la toma de decisiones
e Su liderazgo formal o informal

c) Técnicas
Entrevistas Semiestructuradas a Lideres Formales e Informales

La recopilacion de informacion comenzé con las entrevistas semiestructuradas a los
siguientes individuos:

Directores
Arturo Alcala Galan (Director de Operaciones)
Roberto Centeno Ferreyro (Director de Recursos Humanos)

Gerentes
Johana Martens Alva (Gerente de Experiencia y Servicio al Cliente)

Salvador Pérez (Gerente de Mantenimiento)

Lideres Formales

Laura Garcia Beltran (Jefa de Imagen)

Jorge Alberto Adame Garza (Subjefe de Pilotos - Base ADN)
Lideres Informales:

Nora Quiroz Rita (Asistente de la Direccion General)

Hugo Ugalde (Lider de Ale Service Center - ADN)
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Observador externo

Con la intencién de disminuir los sesgos y puntos ciegos (Rodriguez, 2006:33) del
analista organizacional de ALE, se determind entrevistar a un especialista externo que ha
colaborado con la empresa en proyectos alternos desde hace 10 anos, a fin de sumar al
analisis una observacion externa profesional.

Dicha observadora externa es la Maestra Lizbeth Escarcega, especialista en Psicologia
laboral de la aviacion, fundadora e instructora del Centro de Capacitacion Cuatro 90,
quien es proveedora de terapia y capacitacion para pilotos, despachadores, directivos,
gerentes y personal administrativo de Aerolineas Ejecutivas.

Por su experiencia profesional en el ramo, por los ainos de experiencia como instructora
para ALE y por su conocimiento de la empresa a lo largo de 10 anos, fue considerada
para este estudio y de lo cual se derivaron algunas variables a considerar para la
obtencion de informacion sobre riesgos psicosociales en el entorno laboral.

Descripciones de Puesto (DP’s)

La Direccion de Recursos Humanos proporciond una carpeta en fisico con las
descripciones de puesto escritas y autorizadas. De las descripciones existentes, se
eligieron una por area hasta alcanzar un total de diez para ser analizadas en su
contenido actualizado, especifico y claro, asi como su relaciéon con la Misién, Vision y
Valores de la empresa.

Sesiones de grupo

Se llevaron a cabo dos sesiones grupales integradas por 15 colaboradores de diferentes
Departamentos, quienes fueron invitados via correo electrénico y confirmaron su
participacion de forma voluntaria.

Cuestionario

El cuestionario basado en la Guia de Referencia Ill de la NOM-035-STPS-2018, fue
aplicado a través de un formulario electrénico en Google Drive, mismo que fue enviado a
cada uno de los colaboradores a través de su correo electronico corporativo personal.

Dicho formulario electronico se encuentra en una plataforma institucional electronica, lo
cual permitié la recoleccidén de informacion en menor tiempo y facilité la obtencion de
respuestas de colaboradores de todas las bases a un costo menor, en comparacion con
la encuesta presencial. Adicionalmente, el empleo de este recurso institucional facilité el
almacenaje de informacion y el analisis estadistico de la misma.
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Sobre las preguntas del cuestionario, éstas corresponden a los ejes orientadores del
presente diagndstico:

a. EVALUACION DE LA CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONALES
b. IDENTIFICACION Y ANALISIS DE RIESGOS PSICOSOCIALES

Analisis cualitativo y cuantitativo

Una vez que fueron realizadas las entrevistas semiestructuradas, las sesiones de grupo y
que fueron aplicados los cuestionarios, el analista comenzdé con la gestidon y el andlisis
cualitativo y cuantitativo de la informacion recolectada, con apoyo del programa Atlas.ti
y de los criterios y valores de evaluacion publicados en la Guia de Referencia Ill de la
NOM-035-STPS-2018.

Valor de las opciones de respuesta de los cuestionarios

A continuacion, se presentan los valores por items, es decir, por preguntas y la
calificacion establecida para cada respuesta con base en la NOM-035-STPS-2018:

Valor de las opciones de respuesta

Calificacion de las opciones de respuesta

items - Casi Algunas Casi
Siempre . Nunca
siempre veces nunca

1, 4,23, 24, 25, 26, 27, 28, 30, 31, 32,
33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 0 1 o 3 4
43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52,
53, 55, 56, 57
2,3,56,7,8,9,10,11,12, 13, 14,
15,16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 29, 54, 4 3 o 1 0

58, 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65, 66, 67,
68,69, 70, 71,72

Calificacion final de los cuestionarios

La calificacion final de los cuestionarios también se obtuvo con base en los criterios de
evaluacion dispuestos en el inciso c) de la Guia de Referencia Ill de la

NOM-035-STPS-2018.

Resultado del Nulo o
cuestionario despreciable Bajo Medio Alto Muy alto

Calificacion final del
cuestionario

Cinal Cfinal<50 50<Cfinal<75 75<Cfinal<99 99<Cfinal<140 Cfinal=140
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Criterios para determinar el nivel de riesgo psicosocial de la organizacion

A partir del resultado de la calificacion de cada cuestionario se determind y analizo el
nivel de riesgo, asi como las acciones que la organizacion debe adoptar para el control
de los factores de riesgo psicosocial, a través de un Programa de intervencién para los
niveles medio, alto y muy alto, con base en la Tabla siguiente:

Criterios para la toma de acciones

Nivel de riesgo

Necesidad de accion

Se requiere realizar el analisis de cada categoria y dominio para
establecer las acoiones de intervencion apropiadas, mediante un
Programa de intervencian que debera incluir evaluaciones especificasi, y
contemplar campanas de sensibilizacion, revisar la politica de prevencion

de riesgos psicosociales y programas para la prevencion de los factores
de riesgo psicosocial, la promocion de un entorno organizecional
fevorable v la prevencion de |a viclencia laboral, asi como reforzar su

Alto

aphicacion y difusion.

Se requiere realizar un anélisis de cada categoria v dominio, de manera
gue se puedan determinar las acciones de intervencion apropiadas a
través de un Programa de intervencion, que podra incluir una evaluacion
especifical v debera incluir una campana de sensibilizacion, revisar la
politica de prevencion de nesgos psicosociales vy programas para la
prevencion de los factores de riesgo psicosocial, la promocion de un
entorno organizacicnal favorable vy la prevencion de la wiclencia laboral,
asi como reforzar su aplicacion y difusion.

Medio

Se reguiere revisar la politica de prevencion de nesgos psicosociales y
programas para la prevencion de los factores de riesgo psicosocial, la
promocion de un entorno organizacional favorable v la prevencicn de la
viclencia laboral, asi como reforzar su aplicacidn v difusion, mediante un
Programa de intervencian.

Es necesario una mayor difusion de la politica de prevencidn de riesgos
psicosociales y programas para: la prevencion de los factores de nesgo
psicosocial, la promocion de un entorno organizacional favorable v la
prevencion de la violencia laboral.

Nula

El riesgo resulta despreciable por lo que no se requiere medidas
adicicnales.

Fuente: Tabla 7 GUIA DE REFERENCIA IIl NOM-035-STPS-2018

4.2. DIAGRAMA DE TIEMPOS

Las etapas del diagndstico fueron calendarizadas de la siguiente manera, en acuerdo
con la Direccién de Recursos Humanos y la Direccién General, a fin de llevar a cabo las

transformaciones necesarias a partir del aino 2020:
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Recoleccion de Informacion

ETAPAS Elaboracion de Informe
Resultados y Propuestas

I INICIA TERMINA
Realizacion de 01nov.2019 | 03-nov.2019
entrevistas
Andlisis de
Documentos (TOT, 01-nov.-201% 08-nov.-201%
POV)
Faocus Group TLC*® 7-10 participantes D6-nov.-201%
Focus Group ADMN* 7-10 participanies 14-nov.-201%
1. INICIA TERMINA INIC1A TERMINA
Confeccion y
Revision del de 28-oct.-2019 08-nov.-201%
Cuestionario
Aplicacion de
Cusstionario M-nov.-2019 22-nov.-2019
Analisis de 28-0ct. 2019 29-nov. 2019
infarmacion
Informe Preliminar 06-dic.-2019
V. INFORME

Informe
Diagnostico Final

Presentacion de
Propuestas a
Direccion de
Recursos
Humanos

Presentacion a la Direccion General 20-ene.-2020

Costos

No hubo cobro alguno por parte del consultor y analista organizacional, sin embargo LA
Direccién de Recursos Humanos si realizé el presupuesto correspondiente a:

- Horas Hombre del equipo consultor

- Recursos electronicos y digitales

- Gastos de computacion e impresién

Equipo Consultor

El equipo que participé en esta labor de diagnéstico fue integrado por:
Lider del Diagnéstico:
Tlaneci Ortega Torres
Personal de Recursos Humanos de Aerolineas Ejecutivas:
Isabel Avelarde Garcia
Grecia Marisol Tobias Izquierdo

Médico laboral de Aerolineas Ejecutivas
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Dra. Patricia Bustamante Vargas

Ejecutivo que supervisa el proyecto:

Lic. Roberto Centeno Ferreyro (Direccion de Recursos Humanos)
Alta Direccion que autoriza el proyecto:

Lic. Alejandro Alonso Olivares (Direccidon General)
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CAPITULO IIl.  RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO: DETECCION DE LAS
NECESIDADES DE ACCION

Comencemos por mencionar que el numero de respuestas obtenidas de la aplicacion
del cuestionario fueron 249, lo cual corresponde al 48 % de la poblacién total y rebaso
la muestra determinada, es decir 222.

Soy parte de:

249 respuestas

@ Taller ASC (Mantenimiento, Pintura,
Laministeria, Interiores, Supervision,
Inspeccion, Control de Produccion, Al...

@ Operaciones (Despacho, Asignaciones,
Rampa, Pilotos, Seguridad Aérea,
Ingenierias, Reservaciones, Seguimie...
Administrativo (Recursos Humanos,
Finanzas ALE, Finanzas ASC, Contab...

@ Experiencia y Servicio al Cliente (FBO,
Imagen, Atencion a Clientes, CPM, C...

1. CULTURA'Y CLIMA ORGANIZACIONAL

De esta intervencion analitica se deduce que Aerolineas Ejecutivas, es un sistema donde
surgen proyectos e iniciativas valiosas para la generacion de un entorno organizacional
favorable, pero ha hecho falta seguimiento y constancia, lo cual es una caracteristica de
varios de sus procesos y ambitos, no solo en las campafas para desarrollar una cultura
organizacional positiva.

Al principio, se planifican nuevas formas de humanizar pero que no tienen el soporte de
quienes toman las decisiones, lo cual causa el desanimo y la desmotivacion de todos los
colaboradores.
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Esta falta de continuidad también impide el logro de resultados de cada iniciativa, cuya
consecuencia es la desesperanza e incertidumbre de la gente que colabora en esta
organizacion.

Otro de los factores que puede jugar en contra de la organizacion y la sostenibilidad de
sus proyectos es que se fundé como una empresa “familiar” y algunos procesos, como
los ascensos y estructuracion de liderazgos, continian en esa via. Entonces, debe
profesionalizar este tipo de procesos para asumir las dificultades o responsabilidad de
un modo distinto y no como si fueran de casa, sino como decisiones que deben cumplir
con reglamentaciones, politicas y, al mismo tiempo, con el cuidado de la gente. Esta
organizacion tiene mas de 50 anos y ha crecido, por lo que debe desarrollar esa
habilidad y desarrollar un cultura en la que la toma de decisiones esté acorde a esa
altura que ha alcanzado, particularmente con la gente.

También es importante mencionar que ha habido esfuerzos por adaptar sus procesos a
las exigencias que su mismo crecimiento le ha presentado, dia a dia se ha logrado la
distincién de esta organizacién de otras empresas en su categoria, ALE se ha convertido
en un intermedio entre las grandes empresas y los pequefios taxis aéreos. Desde la
vision de los clientes, esta empresa es una gran opcion en cuanto a confiabilidad porque
es una empresa consolidada, reconocida en su ramo y un considerable numero de
operaciones. Desde la visién de los trabajadores, esto la hace mas atractiva como
Centro de Trabajo.

Perspectiva de los Lideres, Perspectivas de los Trabajadores

En principio, para que una empresa sea productiva y exitosa debe alinear su estrategia
con su cultura, es decir, con los valores que la sustentan. Es aqui donde el lider debe
“hacer lo que predica” (Schein, 1996: 4-5), es decir, los directivos, gerentes, jefes y
demas lideres formales deben ser los sustentadores de la cultura al comunicar y actuar
conforme a los valores, ética y objetivos compartidos de una organizacion. Partiendo de
esta premisa, el presente diagndstico inicid con entrevistas a los lideres de Aerolineas
Ejecutivas, a fin de conocer y comprender el tipo de liderazgo que se desarrolla en la
empresa.

Todos los directivos, gerentes, jefes y mandos medios y superiores fueron invitados a
participar en este proceso y acorde con su agenda ejecutiva, pero hubo poca
participacion de los mismos. De las treinta invitaciones enviadas para entrevistarlos, solo
pudieron concretarse diez de ellas, lo cual confirma la apatia de estos puestos clave de
influencia y de liderazgo que se necesita para mejorar el entorno organizacional, misma
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que se refleja en la falta de interés y motivacion de los colaboradores hacia los objetivos
de la empresa.

Vision, Mision y Valores

Los lideres entrevistados manifestaron conocer la visidon, misién y valores de Aerolineas
Ejecutivas, sin embargo, al pedirles que los especificaran, mostraron no tener claridad al
respecto y solo pudieron identificar y mencionar la palabra: Seguridad. Es el mismo caso
de los trabajadores, que saben de la existencia de los mismos, porque lo leyeron en su
firma de Contrato pero que, al dia de hoy, los han olvidado.

La unica campana de comunicacion interna exhaustiva se ha hecho desde la Gerencia
de Seguridad, sin estrategia, pero desde hace dos afnos y con recurrencia. Aunado a lo
anterior, habria que considerar también que los valores, misién y visién actualizados de
la empresa se encuentran bajo llave en un expediente, al que los colaboradores no han
tenido acceso.

Y aqui se revela otra deficiencia que requiere ser atendida con urgencia por ser un tema
de Seguridad: la comunicacién interna de Aerolineas Ejecutivas. Para que una cultura
organizacional se desarrolle favorablemente en todas las areas y en todos sus procesos,
es necesario el aprovechamiento efectivo de la comunicacion, tanto de la institucional
como de la informal.

2. COMUNICACION COMO UN FACTOR DE SEGURIDAD

En el entendido de que la comunicacion es el elemento vital para establecer y fortalecer
las redes simbdlicas de un grupo que tiene una mision en comun: Operaciones y
servicios de aviacion seguros, entonces, se puede deducir que la comunicacion
institucional no ha sido consistente, adecuada o exitosa.

Tanto los directores como los colaboradores admiten una desarticulacion en la empresa
en sus procesos de comunicacion, entre la cabeza (lideres) y el cuerpo (colaboradores).

Por lo expuesto en las sesiones de grupo, los principales sistemas de comunicacion
dentro de ALE no son los oficiales sino los extraoficiales, es decir, el radio-pasillo se
sobrepone a la comunicacion formal. En el intento de mantener cierta confidencialidad
dentro de la misma empresa y de contener la informacién, se va fuera de control y al
final se comunica de una manera distorsionada. Se vuelve necesario, entonces,
aprender a comunicar la informacion por fuentes oficiales, de una forma mas abierta,
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oportuna y sana, asi como generar espacios para que los colaboradores puedan
expresar su voz a todos los niveles.

Sin duda, la comunicacion interna debe planificarse pero también debe ser fluida y
oportuna, para alinear las decisiones con lo que sucede verdaderamente dentro de la
organizacion, es decir, que la informacion fluya sin interferencias ni distorsiones.

Para conseguirlo, siempre es relevante evaluar si los canales de comunicacion actuales
son efectivos y de forma horizontal, mantener una comunicacion horizontal deberia ser
una costumbre, la base de la cultura organizacional, pero en Aerolineas Ejecutivas los
canales de comunicacion no son abiertos, de manera que no es sencillo expresar las
nuevas ideas e innovar en diversas areas

Al consultar la percepcidon que tienen sobre la comunicacion que desarrollan en sus
areas, ocho de los diez lideres entrevistados mencionaron que se esfuerzan por
mantener una comunicacién constante y saludable pero también asumen que deben
mejorar en ello, porque consideran importante la comunicacion en la coordinacion para
el logro de objetivos. Sin embargo, ninguno de ellos menciona la comunicacion efectiva
y saludable como un elemento que subyace en la generacion de un entorno
organizacional favorable.

Al respecto, expresaron que la comunicacién institucional de ALE no es “planificada ni
asertiva” y que incluso llega a ser “agresiva”, sin embargo, indicaron no haber
intervenido, no lo han expresado y no han realizado propuestas de mejora. Lo anterior se
debe, en parte, al desconocimiento para planificar y desarrollar procesos de
comunicacion efectivos y saludables al mismo tiempo.

El 57% tiene claridad sobre la

La comunicacion interna de ALE v ASC es una actividad permanente y planificada. |mp° rtﬂ NncCia de Iﬂ

249 respuestas . .’ .

o comunicacion interna pero
@ Totaimente en desacuerde requieren una formacion sobre
® En desacuerdo qué son y como llevar a cabo
° Hdeacueronien desseu®  procesos comunicativos

e acuerdo
@ Tolaimente de acuerdo E FECTIVOS .

Se sugiere considerar a la
comunicacion como un

factor de Seguridad
Operacional.
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También, hay que resaltar que las vias de retroalimentacién de ALE, entre lideres 6
directores, entre lideres y colaboradores, entre colaboradores y entre departamentos, no
es sustancial, adecuada, constante, ni saludable, a veces es incluso inexistente. Algunos
lideres expresaron que si hay una falta de comunicacion asertiva que afecta el alcance
de objetivos para la organizacion.

Es imprescindible que el personal y las partes interesadas tengan vias de
retroalimentacion sobre su forma de proceder y, en general, sobre la cultura de la
organizacion. No solo estar abiertos a la recepcidon de comentarios y recomendaciones
de los clientes es necesario para crear una cultura de empresa, ademas hay que estar
abiertos a la retroalimentacion interna saludable y bien fundamentada.

Todo lo anterior, es inherente al aseguramiento de la calidad en los procesos, a la
coordinacion laboral, a la seguridad y la productividad de la empresa.

Llegado a este punto, analizamos también la vision que se tiene del “error” y las
equivocaciones”, los lideres manifiestan que al trabajar con personas se esta expuesto a
diversas equivocaciones con causas diversas también, pero senalaron que en el caso de
ALE, las equivocaciones o errores solo son punitivos cuando hay negligencias.

Sin embargo, los colaboradores de algunas d&reas manifiestan que el bono o
recompensa monetaria que pueden lograr cuando su desempefio es extraordinario, ha
sido condicionado a la nulidad de equivocaciones sea cual sea la causa.

De lo anterior, se deduce que la causa raiz de la falta de comunicacién de los
colaboradores hacia los lideres, es la criminalizacién de los errores que hay en la
empresa, porque existe el temor de comunicar los asuntos tal como son y se acomoda
la informacién para no ser penalizado por las desviaciones de la ejecucion de los
colaboradores, ya sea por falta de capacitacion y equipo, o por las desviaciones que
llegan a existir en la ejecucién de los procesos.

Definicion de Funciones

En lo que se refiere a la comunicacién de procesos para el ejercicio adecuado de
funciones y la mitigacion de riesgos y peligros, los nueve lideres formales que fueron
entrevistados, consideran que los colaboradores de sus areas conocen los procesos, no
obstante, en los cuestionarios los trabajadores manifestaron no tener claridad al
respecto y tampoco sobre la calidad de su desemperfio. Las respuestas arrojan también
que un tercio de los trabajadores sienten que no aprenden ni crecen con su trabajo.
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En este sentido, cuanto mayor sea la incertidumbre sobre las tareas que se coordinen, el
plan de carrera al que pueden aspirar, tanto mayor sera la necesidad de informacion.

Deficiencia en la comunicacion de funciones y definicion de rol

En el trabajo me dan ordenes contradictorias.
249 respuestas
El 52% muestra que no
@ Siempre tiene claridad sobre los
® Casi siempre objetivos de sus
Algunas veces .
@ Casi nunca funciones laborales, de
® Nunca su rol y, en general, de la
mision de la empresa.

3. COMUNICACION INSTITUCIONAL O FORMAL

La comunicacion institucional e interna de ALE, se esfuerza por ser efectiva pero es
desarticulada y poco asertiva, es una organizacion donde existe incertidumbre, porque
hay poca claridad en las funciones, la evaluacion del desempefio, los proyectos, las
iniciativas, las decisiones.

Se han llevado a cabo actividades proyectos y programas en cuanto a servicio a cliente
y otros temas pero no han habido grandes transformaciones debido a que hay
resistencia por parte de la gente, la cual se debe a la falta de comunicacion y motivacién
al respecto de los proyectos, para que los colaboradores se identifiquen con ellos y
realmente crean en el propdsito de las iniciativas y se sumen a ellas. Las iniciativas
buenas y los proyectos buenos no se comunican tampoco, solo las “cosas malas”.

Hasta el 2 de diciembre, fecha en que concluyd la recoleccién de informacién, solo
algunas Direcciones, Gerencias y sus colaboradores cuentan con Descripciones de
puesto 6 DP’s en papel, de las cuales no hay un archivo digital actualizado como
respaldo.

Es importante mencionar también que las Descripciones de Puesto fueron elaboradas
por los Jefes de area en conjunto con el colaborador que ocupa dicha posicion.

Existen Departamentos completos, como los de Seguridad y Taller de Mantenimiento
que no cuentan con ellas; en algunos casos se cuenta con descripciones de puestos
que ya no existen.
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Respecto al contenido, las descripciones de puesto que si existen y se encuentran
actualizadas, en su mayoria son claras y especificas en lo referente a las funciones y
responsabilidades. Por su propia naturaleza, en las descripciones de puesto no hay un
extenso detalle de las labores pero si queda claro al leerla, lo que ALE espera del
personal que ocupa un puesto determinado.

En el contenido también se puede ubicar el Perfil profesional que debe cubrir el
colaborador para ocupar uno u otro puesto, asi como las condiciones y herramientas
bajo las cuales se encuentra o encontrara laborando.

Otro detalle destacable es que las Descripciones de puesto que fueron estudiadas, si
guardan relacion con la misidén de la empresa respecto a los estandares de seguridad y
legalidad en todos los procesos, asi como de la atencién al cliente.

Respecto a los procesos comunicativos con otros puestos y departamentos, se
mencionan las relaciones directas y externas; también se especifica que dichos
procesos deben ser efectivos pero en ninguno de los casos se menciona algun aspecto
sobre relaciones saludables y prevencion de riesgos psicosociales.

Medicion de Identidad corporativa

En torno al sentido de pertenencia de los trabajadores, los resultados de la evaluacion
son positivos, puesto que un 87% se siente orgulloso de laborar en ALE, un 90% esta
comprometido con sus labores y todos los lideres entrevistados recomendarian esta
organizacion como un buen lugar para trabajar.

Siento crgullo de laborar en este lugar de trabajo.
249 respuastas

® Sismpre El 87% manifiesta sentirse

@ Casi siempro orgulloso de pertenecer a
Algunas veces \ L.

@ Casi nunca esta organizacién.

@ Nunca

Al respecto de la identificacion con los objetivos de la empresa, el 79% manifiesta estar
de acuerdo e identificarse con ellos.

Sin embargo, es importante mencionar que hay un vacio, una distancia entre el deber
ser, la introyeccion de estos valores y la ejecucion. Hay un instinto natural de los seres
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humanos para buscar el deber ser y la gente de ALE lo hace y por ello se siente
orgullosa y comprometida

Hasta el dia hoy, no ha habido alguna campafa especifica para lograr que la gente de
ALE conozca y siga los objetivos de la organizacion y, aun menos, que los extiendan a
sus espacios familiares. Pero administrar en torno a valores es un gran desafio y el que
ALE viva en la inmediatez por las caracteristicas naturales de su ramo, hace que el tema
de caminar con valores no sea una prioridad.

A su vez, la vision y las iniciativas solo tienden hacia objetivos comerciales, que dejan de
lado lo mas relevante que es el bienestar de su gente y las bases fundamentales de la
empresa que son precisamente los valores y, en suma, su cultura y clima
organizacionales.

Hay una continua rotacién en las areas, pero esto es positivo para la Direccion de
Recursos Humanos, porque en su percepcion es una oportunidad de renovar al equipo y
se considera que hay dos tipos de personas en la empresa: la gente que llega y se va al
poco tiempo, y la gente que se ha formado en la empresa porque ha decidido quedarse.
Para ellos, esta gente que lleva un largo tiempo es la que ha aportado mayor valor a la
empresa.

4. FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES, VIOLENCIA Y ACOSO LABORAL EN
ALE Y SU CAUSA RAIZ.

Los riesgos psicosociales perjudican la salud de los trabajadores de esta organizacion,
causando estrés y a largo plazo enfermedades, pero cabe hacer hincapié en que estos
no provienen del ambiente externo de las empresas, al menos no en un porcentaje
considerable. Dichos riesgos son consecuencia de inadecuadas condiciones laborales,
concretamente, de una comunicacion deficiente y de la falta de organizacion del trabajo.

Los riesgos psicosociales resultan de las deficiencias de la comunicacion interna de
ALE, del disefio, la organizacion y la gestion de las labores, asi como de un escaso
contexto social del trabajo, situaciones que pueden generar trastornos psicologicos,
fisicos y sociales, como el estrés, el agotamiento o la depresion como se ha indicado
desde el primer capitulo.

Los efectos de estos factores de riesgo son diversos y afectan el desarrollo profesional
del colaborador asi como el de la organizacion.
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/ \ / Consecuencias para E-l\

Consecuencias para trabajador:
ALE: * Presencia de efectos
* Altos indices de psicosomaticos de estres,
absentismos, presentismo e * Reduccion o desaparicion de
intenciones de abandono. la motivacion y satisfaccion
* Disminucion de la personal.
productividad, satisfaccion * Baja o inexistente
y compromiso laboral. conciliacion laboral / personal /

. '\ )

Para la labor de identificacién y anadlisis de los riesgos psicosociales que se viven en
ALE, fue necesario partir de la vision de los trabajadores, no la de los lideres, a través de
las sesiones de grupo el cuestionario aplicado a todos los empleados obteniendo 249
respuestas. Esta ultima debié basarse en la Guia de Referencia Ill de la Norma
035-STPS-2018, a peticién de la Direccion de Recursos Humanos, pero al analizar las
preguntas que sugiere dicha guia se determind que servian al propdsito de este estudio.

Una vez aplicado el cuestionario, se llevé a cabo el andlisis cuantitativo y cualitativo.
Primero se hizo por pregunta y, posteriormente, por cuestionario. Para la calificacion de
los cuestionarios se emplearon las calificaciones definidas por la Norma para identificar
el nivel de riesgo psicosocial al que se encuentran expuestos los colaboradores de la
organizacion.

De lo anterior, se desprenden los siguientes resultados:

Evaluacién del Entorno Organizacional, Identificacién y Analisis de Factores de Riesgo Psicosociales (Noviembre 2019)

Medio Alto Bajo Nulo @ Muy Alto

21 (8.4%) 68 (27.3%)

82 (32.9%)
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A partir de estos resultados, que se derivan de la calificacion final de cada cuestionario,
se determind que el nivel de riesgo de la organizacién es muy alto y de ello dependen las
acciones que se adoptaran para el control de los factores de riesgo psicosocial, con
base en la tabla 7 de la NOM-035-STPS-2018:

Criterios para la toma de acciones

Nivel de riesgo Necesidad de accidon

Se requiere realizar el anglisis de cada categoria y dominio para
establecer las acciones de intervencion apropiadas, mediante un
Programa de intervencion que debera incluir evaluaciones especificas1, y
contemplar campanas de sensibilizacion, revisar la politica de prevencion

de niesgos psicosocigles y programas para la prevencion de los factores
de riesgo psicosocial, la promocion de un entorno organizacional
favorable y la prevencion de la violencia laboral, asi como reforzar su
aplicacion y difuzicn.

5. CLIMA LABORAL FAVORABLE Y EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

Existe una estrecha relacion entre el clima laboral saludable y la productividad, cuyo
medio es el humanismo. Si la organizacién logra una empatia entre sus miembros; si los
lideres logran comprender y conectar con su gente, entonces el sentido de pertenencia
aumenta en automatico vy, con ello, la motivacion y el deseo de ir por el mismo objetivo
que se traduce en productividad.

El didlogo constante entre directores y colaboradores desde la empatia, es clave para la
eficacia de una organizacién basada en una cultura organizacional favorable; un dialogo
orientado, oportuno y humanista que construya puentes de colaboracion y no rupturas,
para el alcance de objetivos comunes.

Este dialogo debe estar basado en conocimientos técnicos, pero también en nociones
de gestion de personal y gestion de emociones, toda vez que se colabora con humanos.
De acuerdo con la informacién recopilada a través de las entrevistas y del cuestionario,
tanto los directores, como los lideres formales y los colaboradores tienen claro que es
necesaria una comunicacion continua y respetuosa; “respeto” fue una palabra constante
entre los lideres y los demas trabajadores en las sesiones de grupo.

Respecto a los factores de riesgo psicosociales, la violencia y el acoso laboral, solo uno
de los lideres entrevistados tiene conocimiento al respecto porque vio un reportaje
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televisivo sobre la norma NOM-035-STPS-2018, pero no tiene claridad sobre los efectos
que estos riesgos llevan consigo para la salud de la organizacion y para la salud del
trabajador; asimismo, no mencionaron la relacion entre el entorno organizacional
favorable y mejora de la productividad, pero cuando les fue planteada admitieron que es
imprescindible que asi sea.

5.1. LIDERAZGO

Las personas que integran el equipo de ALE como lideres, tienen dificultades para
ubicar los valores de la empresa y, por ende, para articularlos en los proyectos a través
de acciones que reflejen la cultura empresarial. Para que suceda lo anterior hay que
llevar a cabo un proceso de comunicacion integral y hacia todas direcciones: entre los
directivos y los colaboradores, entre colaboradores, departamentos y hacia los clientes.

Por otra parte, respecto a la preparacion que reciben, sdlo uno de ellos ha recibido
capacitacion por parte de la empresa en materia de gestion de personal y liderazgo.
Asimismo, nueve de ellos mencionaron haber sido elegidos por su carrera profesional
dentro o fuera de la empresa, en tanto que uno de los lideres fue invitado a colaborar en
la organizacion gracias a la relacion de amistad que tiene con otro Director.

Por lo cual, hay evidencia también de la falta de un Eje Estratégico de Liderazgo, en el
que se consideren no solo los conocimientos y habilidades técnicas de un colaborador
para ocupar puestos clave, habria que sumar las habilidades gerenciales y actitudes que
las y los lideres de nivel directivo deben poseer, para influir, motivar y guiar de forma
positiva las acciones y actitudes de sus colaboradores; a fin de impulsar y encauzar los
esfuerzos hacia el logro de la misién de la empresa.

Cabe sefalar que ademas de una labor exhaustiva de los lideres, la Direccion general y
la organizacion como sistema, deben voltear la mirada hacia la salud mental de sus
colaboradores a través de: capacitacién a los lideres y trabajadores en la gestion de
emociones, estrategias de motivacion, distribucion adecuada de cargas de trabajo,
mejora y desarrollo de mecanismos de evaluacién y reconocimiento; esto le permitira
obtener grandes beneficios como: reducir el ausentismo, las incapacidades y la rotacién
de personal. Y como beneficio adicional a dichos esfuerzos, se genera un clima laboral
positivo y saludable.

5.2. ESTRES LABORAL

El Instituto Mexicano del Seguro Social, ha definido al estrés como el conjunto de
reacciones fisicas y mentales que la persona sufre cuando se ve sometida a diversos
factores externos que superan su capacidad para enfrentarse a ello. Respecto al estrés

40



laboral, indica que es un tipo de estrés donde la creciente presion en el entorno laboral
puede provocar la saturacion fisica y/o mental del trabajador, generando diversas
consecuencias que no sélo afectan la salud, sino también su entorno mas préximo ya
que genera un desequilibrio entre lo laboral y lo personal.

La presencia de estrés en ALE, supone un desajuste entre la persona, el puesto y la
organizacion. El trabajador percibe un desequilibrio entre las exigencias a las que esta
sometido por su trabajo y los recursos fisicos y mentales de los que dispone para hacer
frente a dichas exigencias.

Hay una diferencia entre activacion y estrés, se tiene la idea de que el sentido de
urgencia significa vivir estresado y en apuro para cumplir con las metas. Otro punto
destacable, en este sentido, es que las personas pueden ser activadas pero a través de
una motivacién real, no de una exigencia desmedida y de una presién exagerada que
trae consecuencias negativas.

Como fue detallado en péaginas anteriores, los colaboradores de ALE, incluyendo a los
lideres, laboran bajo niveles altos de riesgo psicosocial, pero al consultar su balance al
respecto conciben al estrés como un estado inevitable y natural, es decir, es aceptado y
visto positivamente. Lo anterior da cuenta que tanto los lideres como los trabajadores de
esta organizacion han perdido la nocién o desconocen la diferencia entre estar activado,
estresado y relajado.

De acuerdo con la especialista en psicologia laboral, entrevistada como observadora
externa, el estrés se presenta cuando se da una activacion permanente de todos los
sentidos, que provoca tension y de la que no se es capaz de regresar, es decir, volver al
estado original de relajacion. Define al estrés como un estado de activacion sostenida
con incapacidad de homeostasis con graves consecuencias psicofisioldgicas.

Para la organizacion, los efectos negativos se traducen en un mal rendimiento global de
la empresa, aumento del absentismo, «presentismo» (trabajadores que acuden trabajar
cuando estan enfermos pero son incapaces de rendir con eficacia) y unos mayores
indices de accidentes y lesiones.

Al respecto, los lideres de ALE comentan que el estrés que se vive en la organizacion, es
“normal e inevitable” por la naturaleza misma de la industria de la aviacion, pero
comunican también que no hay actividades recurrentes, promovidas desde la empresa
para mitigar estos efectos.
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Si en la empresa hay una tendencia natural al estrés, habria que planear mecanismos
para ayudar a los trabajadores y lideres a regresar a su estado natural, para lograr ese
proceso de homeostasis.

En su mayoria, los ausentismos y las incapacidades de ALE tienen un origen
psicofisioldgico, por la incapacidad de procesar las emociones y el estrés, los cuales
generan enfermedades psicosomaticas y afectan tanto al colaborador como a la
empresa.

5.3. CARGAS DE TRABAJO

Al analizar las exigencias del trabajo, es importante no confundir riesgos psicosociales
como una carga de trabajo excesiva con situaciones que, aunque estimulantes y a veces
desafiantes, ofrecen un entorno de trabajo en el que se respalda al trabajador, que
recibe la formacidén adecuada y esta motivado para desempenar su trabajo lo mejor
posible. Un entorno psicosocial favorable fomenta el buen rendimiento y el desarrollo
personal, asi como el bienestar mental y fisico del trabajador.

5.4. VIOLENCIA'Y ACOSO LABORAL

La violencia fisica y mental se manifiesta constantemente en la sociedad actual y los
medios laborales no son la excepcion. Se ha convertido en un factor con repercusiones
para el bienestar y la convivencia social, lo cuales se encuentran cada vez mas alterados
por la inadecuada atencion del conflicto a través de diferentes tipos de violencia y esta
fuente de malestar ha llegado con facilidad a los climas laborales como el de ALE.

Por mencionar algunos ejemplos, la violencia laboral se presenta cuando el lider
negativo cuestiona a un colaborador si no le ensehfaron “bien”, lo mantiene en
incertidumbre, lo sobaja 0 no considera sus iniciativas sin fundamento. Cuando un
companero se burla y asigna apodos, cuando el lider y companeros hostigan, juzgan
severamente, minimizan, ignoran y no son amables 0 accesibles; en todos estos casos,
se manifiesta la violencia laboral y esto si se presenta en ALE. Sin embargo, la
percepcion de los lideres asi como la de los colaboradores, desde el desconocimiento,
es que las relaciones laborales en son de comparierismo y respetuosas.
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Entre companeros solucionamos los problemas de trabajo de forma respetuosa.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
Algunas veces

@ Casinunca

@ Nunca

La atencién de la violencia laboral y el mobbing en ALE, implica en primera instancia
tener conciencia sobre estos y, para lograrlo es necesario difundir entre los
colaboradores conocimiento al respecto, a fin de desnormalizar esas practicas para
comenzar a identificarlas, atenderlas y solucionarlas.

Lo anterior sera posible también si se reconocen los impactos generados en los
trabajadores y en la misma organizacién, entre los que cabe mencionar: un aumento de
absentismo, tanto justificado por bajas de enfermedad, como no justificado, falta de
puntualidad, baja calidad en la atencién al cliente, decremento de la productividad,
rotacion de puestos.

Como se menciond en el primer capitulo, para que haya mobbing en los ambientes
laborales, es necesaria la concurrencia de tres factores: el acosador, la victima y una
organizacion que favorezca, o al menos permita, el desarrollo del proceso. Por ende, la
Direccion General de ALE tiene responsabilidad directa si existe violencia entre sus
colaboradores y lideres, ya sea vertical u horizontalmente, y su responsabilidad va mas
alla de la identificacion de riesgos, se trata de identificar también a las victimas y del
proceso o procesos que establecera para rehabilitar tanto a la persona como al sistema
que genera el dafno.

De acuerdo con la NOM-035-STPS-2018, ALE tiene la libertad de crear instrumentos
para diagnosticar y generar procesos para reconocer y solucionar estas practicas dentro
de la organizacion, a fin de mejorar el clima laboral, atender victimas y mitigar los
efectos de estos factores de riesgo.
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CAPITULO IV. PROPUESTAS Y PROGRAMA DE ACCION

1. BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACION DE LA NOM-035-STPS-2018 EN ALE

Hay que ser realistas y entender que el hecho de que exista una norma no soluciona en
automatico las dificultades y el panorama del estrés laboral, pero es un paso hacia la
busqueda de la salud del trabajador eliminando o mitigando los riesgos psicosociales en
el entorno laboral, y también para que las organizaciones se beneficien reduciendo las
consecuencias que esos riesgos desencadenan.

La emision de esta norma se deriva del esfuerzo, aun incipiente en México, para cuidar
la salud mental del trabajador, dado que los efectos negativos para la salud publicay la
economia nacional son ya una peligrosa tendencia, por ejemplo: la rotacion del empleo.

Por tales razones, la implementacion de esta norma en ALE debe buscar mas alla del
mero cumplimiento, es decir, debe lograr una transformacién real de su propio entorno
laboral y atender las deficiencias desde la causa raiz, para lograr mantener su fuerza
laboral.

Por otro lado, cabe mencionar las recomendaciones de la especialista en psicologia
laboral que fungié como observadora externa, quien sugirié ser muy cautelosos al llevar
a cabo la implementacion de las medidas que conlleva esta Norma, desde el proceso de
identificacion de las victimas y hasta el apoyo que se les brinda para rehabilitarlas;
puesto que es una labor multidisciplinaria y, de no ser considerado asi, puede causar
mayores danos definidos como “retraumatizaciones”, entre otros efectos colaterales.

2. TRANSFORMACION DE LA CULTURA Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL DE
ALE

Es importante que las empresas desarrollen un modelo de cultura organizacional
saludable, que permita promover estrategias positivas para facilitar el cumplimiento de
objetivos colectivos, partiendo de la adopcidon de valores, creencias y crecimiento de la
cultura personal de sus empleados.

Para Aerolineas ejecutivas se propuso conformar un programa de Macro Acciones para
atender lo requerido por la NOM-035STPS-2018 y, a la par, atacar de raiz las
dificultades y areas de oportunidad especificas de esta organizacion.
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Necesidades de Accion segun la NOM-035

Programa de intervencion gue incluya:

‘Politica de prevencién de riesgos psicosociales

‘Evaluaciones especificas para victimas de acontecimientos traumaticos severos
*Campaﬁas organizacionales de sensibilizacion y capacitacion
‘Prevencion y atencion de los factores de riesgo psicosocial
‘Promocion de un entorno organizacional favorable
‘Prevencion de la violencia laboral

3. PROGRAMA DE INTERVENCION

Para el cumplimiento de la NOM-035STPS-2018 y la mejora sustantiva de las
deficiencias organizacionales de esta empresa, se establecié un programa de acciones
cuyos ejes estratégicos buscan atender, prevenir y cambiar las condiciones que afectan
su desarrollo y potencial crecimiento.

También, dichos criterios orientadores dan cuenta de los acuerdos alcanzados con la
Direccidon General, los cuales seran priorizados por estrategia y presupuesto y con base
en las medidas preventivas que cubren o atienden los factores de riesgo con mayor
incidencia en la organizacion. Tales medidas comprenderan: Capacitacion profesional;
Generacion de una cultura de apoyo social; Programas de Mentoring y Coaching;
Segunda parte de Sesiones Grupales como seguimiento y evaluacidn de acciones
correctivas; Teamwork o trabajo en Equipo; Capacitaciéon sobre liderazgo humanista;
Campafnas de comunicacion interna para incentivacion de la identidad corporativa;
Campanfha de capacitacion y prevencidon sobre factores de riesgo psicosociales, estrés,

acoso Yy violencia laborales.
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CMSH - Comisién Mixta
de Seguridad e Higiene

CMCF - Capacitacion,
Metoring, Couching y
Focus Group, Team
Worl

ECIM - Estrategia de
comunicacion Interna
(Misién, Vision, Valores)

UEPP - Uniformes y EPP 5.56%
INDU - Induccién

INDI - Indicadores

HEMA - Herramienta y
Mantenimiento

ONIJE - One on One con
el jefe

POPR - Revisidn de las
Politicas/Procesos de
trabajo

PLCA - Plan de Carrrera

0.00% 25.00% 50.00% 75.00% 100.00%

CAMPANA SOBRE PREVENCION DE FACTORES DE RIESGOS PSICOSOCIALES

e Establecimiento en los procesos documentados, comunicacion estratégica y
constante de la Politica de Prevencion y Atencion de los Factores de Riesgos
Psicosociales, Violencia y acoso laboral.

e Se comunicarda a través de correos electronicos institucionales con videos e
infografias.

e Publicidad de la Politica en los muros del centro de Trabajo.

e Guias y Folletos impresos con infografias.

PLANIFICACION Y EMPLEO DE ESTRATEGIAS DE COMUNICACION INTERNA

e Desarrollo de marketing interno con enfoque a los Valores, Misién y Vision de la
empresa.

e Revisién del proceso para construccion y comunicacion de mensajes
institucionales asertivos.

e Compartir conocimientos a toda la organizacion sobre los riesgos psicosociales,
sus formas y consecuencias. Para ello, se disefiaran en conjunto con el area de

46



Mercadotecnia: Videos, Guias y Folletos impresos con infografias, que estaran
disponibles en areas de uso comun, como el comedor.
e Reforzamiento del Cédigo de Etica, a través de breves infografias.

CAPACITACION A LOS LiDERES
Para desarrollar en ellos habilidades en:

Gestion de personal
Gestion de las emociones
Liderazgo humanista
Reuniones efectivas
Reuniones One-on-One

CAPACITACION A LOS COLABORADORES

Teamwork

Apoyo Social

Gestion de las emociones
Administracion del tiempo

REVISION DE LOS PROCESOS Y POLITICAS DE LA EMPRESA

e Revision y mejoramiento de los métodos y periodicidad para la evaluacion de
desempefo.

e Revision y mejoramiento de los métodos y periodicidad de la recompensa vy el
reconocimiento.

4. ESPECIFICACION DE ESTRATEGIAS POR OBJETIVOS

e FORMACION DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL

El éxito de una empresa depende de las estrategias que utiliza para sus procesos, pero
también depende de su cultura y, por ende, de sus procesos de comunicacion. Asi, el
desarrollo o transformacion de la cultura de una organizacion debe vincularse con los
valores estratégicos y culturales, asi como a los procesos comunicativos, de modo muy
similar a la forma como la estructura de la organizacion esta vinculada con su estrategia.
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e REVISION, COMUNICACION Y REFORZAMIENTO DE LOS VALORES.

Los primeros pasos que se dan en el proceso de la formacion de una cultura
organizacional consisten en el fortalecimiento de los valores. Primero se deben revisar y
comunicar los valores estratégicos de la organizacién, es decir, las creencias basicas
acerca del entorno de una organizacion que le dan forma a su estrategia. Los valores
estratégicos se deberan ser acordes al interior de la organizacion y las tendencias
econdmicas, demograficas, de politicas publicas, tecnoldgicas y sociales para identificar
las necesidades del mercado y que la organizacion puede satisfacer.

El otro conjunto de valores son los culturales, aquellos que los empleados necesitan
adoptar para que la estrategia actue con base en los valores estratégicos. Los valores
culturales tendran como sustento las creencias de la organizacion sobre la forma y
razén, por las que la organizacién podria lograr el éxito. Cuando una organizacion
desarrolla valores culturales desvinculados de los valores estratégicos tiene como
resultado valores vacios poco relacionados con el negocio emprendido (Robbins, 2009).

e COMUNICAR LA VISION EN LA ORGANIZACION

Al concluir el desarrollo de los valores estratégicos y culturales, la organizacion
continuara con la comunicacion de la vision para su direccion. La vision es considerada
la imagen de cémo se pretende que sea la organizacion en tiempo futuro. Debe
representar la forma como los valores estratégicos y culturales se van a combinar para
crear el futuro. Usualmente demanda a las personas que trasciendan sus capacidades e
ideas del momento y las exhorta a alcanzar nuevos niveles de compromiso y
entusiasmo. En una visibn también pueden integrarse las opiniones y valores
compartidos que sirven de base al cambio de la cultura de una organizacién (Robbins,
20009).

La organizacién debe iniciar la implementacion de estrategias, por lo que se basara en
los valores y emprendera la accion que va a permitir alcanzar los objetivos. Las
estrategias abarcan varios factores como el desarrollo del disefio de la organizacion
hasta el reclutamiento y capacitacién de empleados que comparten los mismos valores.
(Robbins, 2009).

El ultimo paso de la formacion de una organizacion es el reforzamiento de las conductas
de los empleados, cuando se actua con base en los valores culturales y cuando se
implementan estrategias de la organizacion; dicho reforzamiento de conductas puede
tomar varias modalidades, una de ellas es que el sistema de recompensas formales en
la organizacién premie las conductas deseadas de modo que los empleados lo valoren;
otra modalidad es que relaten dentro de la organizacion historias sobre empleados que
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participan en conductas que demuestran los valores culturales; o bien, que la
organizacion participe en ceremonias y rituales donde se enfatice el hecho de que los
empleados participan o llevan a cabo actividades para concretar la visidon de la
organizacion. Por lo tanto, la organizacion debe dar gran importancia a que los
empleados hagan lo correcto, como se ha hecho en el caso de los reportes de
Seguridad sin represalias. (Robbins, 2009).

e GENERACION DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL FAVORABLE

La cultura organizacional y el clima laboral,
son caracteristicas cruciales de las organizaciones
que influyen en las actitudes de los empleados. (Aarons, Sawitzky. 2006)

La cultura organizacional positiva pone énfasis en la eficacia de la empresa y el
crecimiento del individuo, por tanto, hubo que concientizar a la Direccién General y la
Direccion de Recursos Humanos sobre la importancia de generar o transformar la
Cultura Organizacional, la cual radica en sus funciones:

e Tiene el papel de definir las fronteras ya que crea distinciones entre una
organizacion y las demas empresas, la importancia radica en establecer una
diferenciacion entre ellas.

e Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

e La cultura facilita la generacion de un compromiso con algo mas grande que el
interés personal de un individuo. Favorece la estabilidad del sistema social.

e Ayuda a unir a la organizacién porque proporciona estandares de lo que deben
hacer y decir los empleados. Tiene la funcion de aglutinar.

e Sirve como mecanismo de control y sensatez, mismo que guia y moldea las
actitudes y el comportamiento de los empleados.

Dado que la cultura Organizacional Favorable promueve el sentido de pertenencia de los
trabajadores a la empresa; brinda la formacion para la adecuada realizacion de las tareas
encomendadas; define o precisa las responsabilidades para los trabajadores del centro
de trabajo; permite la participacién proactiva y comunicacion entre trabajadores;
fomenta la distribucion adecuada de cargas y jornadas de trabajo regulares conforme a
la Ley Federal del Trabajo, y prioriza la evaluacion y el reconocimiento del desemperio.

Para reforzar el sentido de pertenencia y la identidad corporativa, se llevaran a cabo
acciones de comunicacion sobre la historia, basadas en la comunicacion de la mision,
vision y valores actuales. Para ello, se propuso construir una linea de tiempo en un muro
estratégico, es decir, un espacio que es recorrido por todos los colaboradores,

49



acompanada de un mensaje que los impulse a sumar esfuerzos y considerarse parte
importante en la construccién de dicha historia.
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Ninguna empresa puede obtener las potencialidades de sus empleados si los considera
como herramientas o “parte” de la compania, por ello, la nueva cultura positiva de
Aerolineas Ejecutivas debera reconocer la diferencia entre el trabajo y una carrera, asi
como mostrar interés en el trabajo diario para contribuir no solamente a la eficacia
organizacional, sino también al desarrollo profesional y humano de sus colaboradores.
La preocupacién por la productividad y rendimiento de sus miembros tendra que
considerar su condicion humana y esto, a su vez, cuidarlo como el activo mas
importante de la organizacion.
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Otro de los elementos a tener cuenta es el compromiso con los valores desde las
posiciones de liderazgo, quienes habran de mantener estrecho contacto con sus
liderados, a través de visitas y el establecimiento del didlogo con ellos para la
identificacion de sus fortalezas y debilidades, sus amenazas y oportunidades. Con todo
lo anterior se busca el logro de organizaciones simples y la reduccion de burocracias, el
numero de miembros necesarios, donde cada uno sepa la parte de valor que brinda a
los servicios y participe en su administracion. Por ultimo, sera necesario establecer un
balance entre la rigidez y flexibilidad, para aceptar ambas de acuerdo a la dinamica de
cambio y circunstancia.

Asimismo, para el desarrollo de este tipo de cultura existen elementos claves que deben
ser habilidades en el desempefo de los directivos como: la orientacion hacia la accion
para que los objetivos se cumplan. Dado que el nivel directivo y sus lideres establecen el
rumbo para desarrollar y promover una cultura organizacional favorable, deben contar
con la capacitacion necesaria para ejercer influencia positiva en sus colaboradores y
guiar sus acciones, dicha influencia tendra que ser en el marco de la promocién y
aplicacién de la misidn, vision y los valores para el ejercicio de las funciones con
enfoque a los objetivos organizacionales y que conserven la integridad de las y los
trabajadores.

e LIDERAZGO PLUS LIDERAZGO HUMANISTA

El liderazgo positivo debe ser humanista, buscar el desarrollo de empatia y eliminar el
perfeccionismo; debe reconocer a los colaboradores en su integridad, no fraccionarlos y
considerarlos como caballitos de carga. Eso implica que el lider se reconozca a si mismo
como un humano, su vulnerabilidad y en su integridad: fisica, psiquica, cultural,
espiritual.

Considero también que en ALE se llega a puestos de liderazgo por las capacidades
técnicas, mas que por las habilidades administrativas o gerenciales. Esto desarrolla
diversos conflictos internos y, ademas, tampoco se les da atencidn a los lideres para
que desarrolle esas capacidades. De tal suerte que, el liderazgo humanista implica
desarrollar talento, el propio y el de la gente que esta a su cargo.

e DESARROLLO DE LAS FORTALEZAS DEL EMPLEADO Y
RETROALIMENTACION ASERTIVA

Otra fuente fundamental de mejoramiento son la autonomia y decision de los
trabajadores, pues garantiza el surgimiento de lideres e innovadores. En este tipo de
cultura existe tolerancia y respeto a la expresion de los empleados, no inhibe las
emociones de sus empleados y les permiten ser ellos mismos, por lo que pueden
expresar sus humores y sentimientos sin culpa o temor de una reprimenda. En
consecuencia, la cultura organizacional positiva no ignora, castiga o minimiza los
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problemas de sus colaboradores, sino que les muestra como deben capitalizar sus
fortalezas.

e COACHING Y MENTORING

Se propone la implementacion de ambos métodos como una herramienta
multidimensional, cuyo propdsito es el direccionamiento y alto rendimiento de los
colaboradores que lo reciben hacia una mision organizacional. Esta herramienta sera
inducida, adaptada e implementada para alcanzar las metas propuestas por la alta
direccion de ALE. Con ella, se espera obtener cambios que resultan claves en la medida
en que las personas, mejoren su productividad, es decir, se vuelvan mas eficientes;
aspecto que se traduce en el logro de las metas proyectadas.

Diversos autores (Whitmore, 2016), (Goleman, 1995), (Marchal, 2013) afirman que esta
herramienta mejora la eficiencia de las personas en diferentes aspectos de su vida; en lo
social, lo laboral e incluso en lo personal.

Se ha comprobado que el Coaching funciona efectivamente y para ello, ALE debera
asignar al personal especifico que esté en condiciones de trabajar en equipo y pueda
llevarlo a alcanzar los objetivos de la organizacion.

e REUNIONES EFECTIVAS Y REUNIONES ONE ON ONE

Las reuniones entre lideres y colaboradores son un factor crucial en la construccién de
culturas organizacionales sélidas.

Las grandes ventajas de tener este habito en una empresa es que el flujo de
informaciones de abajo para arriba en la empresa es mas vigoroso.

Respecto a las reuniones One-on-one, se trata de reuniones perioddicas entre un lider y el
colaborador de su area.

Es importante que ciertas informaciones sean transmitidas en un ambiente seguro y
privado entre el colaborador y el lider. Y cuando las informaciones, principalmente sobre
problemas y riesgos, suben libremente y sin interferencias, la empresa tiene la
oportunidad de ser pro activa en sus respuestas a estos problemas.

Por lo tanto, los beneficios de llevar a cabo estas técnicas son:

v/ Mejorar el flujo de las informaciones de abajo para arriba (efecto burbuja) en la
empresa, lo que posibilita reacciones y decisiones mas rapidas y preventivas;

v’ Mejorar el compromiso de los colaboradores a través de feedback,
direccionamiento y desarrollo de carrera;
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v/ Crear una confianza mayor en la relacion entre gestor y liderado.

e ATENCION Y PREVENCION DE FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES

Para la generacion de un entorno organizacional saludable, se llevaran a cabo acciones
para prevenir y mitigar a los factores de riesgo psicosocial identificados a través de este
diagndstico, para eliminar las practicas opuestas al clima laboral favorable y los actos de
violencia laboral. Asimismo, se determinan las acciones implementadas para darles
seguimiento.

v Medidas de prevencion y acciones de control: El costo que acarrea a las
empresas Yy a la sociedad las consecuencias de los riesgos psicosociales,
son cuantiosos y se han estimado en miles de millones de pesos a nivel
nacional. Por esta razén, identificar y prevenir estos riesgos se convierte,
paradojicamente en un ahorro y una inversion, al mismo tiempo.

e POLITICA DE PREVENCION DE RIESGOS PSICOSOCIALES

El primer paso hacia esta labor que se implementé para ALE es la declaracion de
principios y compromisos que establece la Presidencia y la Direccion General para
prevenir los factores de riesgo psicosocial y la violencia laboral, y para la promocion de
un entorno organizacional favorable, con el objeto de desarrollar una cultura en la que se
procure el trabajo digno o decente, y la mejora continua de las condiciones de trabajo.

v Apoyo social: Las acciones para mejorar las relaciones sociales en el
trabajo en las que se promueve el apoyo mutuo en la solucién de
problemas de trabajo entre trabajadores, superiores y/o subordinados.
Algunos ejemplos de medidas para constituir un apoyo social practico y
oportuno en el lugar de trabajo son: afianzar la relacion
supervisores-trabajadores; propiciar la ayuda mutua entre los trabajadores;
fomentar las actividades culturales y del deporte, y proporcionar ayuda
directa cuando sea necesario, entre otros.

e SISTEMAS DE RECOMPENSA LABORAL

De acuerdo a los resultados del cuestionario, es imprescindible que la Direccion de
Recursos Humanos en conjunto con los demas directores, revisen y den una nueva
configuracion y sentido al método de retroalimentacion, recompensas y reconocimientos
que hasta el dia de hoy se ha implementado en ALE.
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Un adecuado sistema de recompensas en esta organizacion es de suma importancia, ya
que posibilita la motivaciéon de todos los departamentos y su alineacion, lo cual ayudara
a conseguir los objetivos de esta empresa. Adicional a los beneficios en el ambiente
laboral, un sistema de recompensas aumenta y mejora el esfuerzo, la satisfaccion
personal y el compromiso de los colaboradores; es una inversion que regresa a la
organizacion con una mayor y mejor productividad.

Como se ha expuesto anteriormente, el ambiente laboral de productividad elevada es el
reflejo del equipo de trabajo, de la coordinacion que se da en el dia a dia, asi como de la
estrategia indicada para alcanzar las metas de la empresa. Un sistema de recompensas
en el que los colaboradores reciben un premio como motivacion, ha de corresponder
directamente a la satisfaccidn personal y debe posibilitar su obtencion de manera
directa con motivo de la ejecucion de su trabajo.

Para conformar un sistema de recompensas efectivo en ALE se sugiere tomar en cuenta
lo siguiente:

e Clasificar los diferentes puestos y agruparlos por niveles, enfocado a las
caracteristicas de los miembros del departamento, lo cual ayudara a decidir las
recompensas mas adecuadas segun el perfil de los integrantes por grupo

e Intercambiar opiniones con los directores, gerentes y responsables de cada area
para estar de acuerdo en las recompensas planificadas

e Determinar qué prestaciones adicionales a las actuales puede otorgar la
empresa, teniendo en cuenta que debera reforzar el cumplimiento de la misién
organizacional.

e Establecer reglamentos, procedimientos, plazos y condiciones generales para el
uso y disfrute de las recompensas de manera clara y sencilla, es muy importante
que sea claro y facil de entender para el personal.

Una vez estructurado el sistema de recompensas, se debera comunicar a todos los
colaboradores para despertar su motivacion y entrega en el dia a dia y generar mejores
resultados. Se sugiere, ademas, enviar con cierta periodicidad mensajes que ayuden a
sostener la percepcién de este sistema entre los colaboradores tal y como es: de
recompensas y ho como obligaciones del patrén. Lo anterior, con el fin de evitar que se
desvirtue dicho sistema y pierda valor.

En lo general, los sistemas de recompensas mejoran cuatro aspectos de la eficacia
organizacional:
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Motivan al personal a sumarse a los objetivos organizacionales.
Influyen sobre los trabajadores para que acudan a su trabajo.
Los motivan para actuar de manera eficaz.

Refuerzan la estructura de la organizacion para especificar la posicién de sus
diferentes miembros.

swh =

Al dia de hoy, ALE cuenta con una evaluacion de desempefio como condicionante de la
obtencion de una recompensa o bono. Sin embargo, se ha corroborado que en ALE si la
recompensa monetaria es el unico tipo de motivacion, con el paso del tiempo, el equipo
necesita una recompensa mas grande o un castigo mas firme.

RECONOCIMIENTO LABORAL

Respecto al reconocimiento, éste tiene que ver con un salario moral y motivaciones
emocionales y psicoldgicas; los reconocimientos se basan en modos no monetarios de
acuerdo al desempefio del colaborador.

También, son un modo de aprovechar las habilidades y calificaciones del empleado para
mejorar el desempefio y la productividad de la organizacion en general. Sus beneficios
son similares a las recompensas en cuanto al objetivo de motivar a los empleados,
porque alienta la satisfaccion laboral, el compromiso y la productividad.

DIFERENCIAS ENTRE LAS RECOMPENSAS Y LOS RECONOCIMIENTOS
LABORALES

Como sostiene Romina Montenegro (2013), a menudo se emplean ambos términos
como si fuesen sindnimos pero, aunque estan asociados, cada uno tiene sus
particularidades y pueden ser de utilidad para diferentes objetivos.

Recompensa Reconocimiento

Son incentivos econdmicos que pretenden dirigir
Es una muestra de aprecio por un trabajo bien
la actividad del empleado hacia un resultado
hecho (ya terminado).
particular.

(6)]
(@)]

Se da como resultado de un trabajo bien hecho,

| 2a rarAnMmMmnNnanca ca ecaha Alia aviecta ca ArANAra



Generalmente es tangible y muy a menudo

dinero.

Las recompensas, cuando se incluyen en el
salario, en incentivos o primas, se olvidan

rapidamente.

Puede formalizarse por escrito, como por ejemplo
mediante primas, o de forma verbal, «si haces

tal..., te daremos cual...»

Se planifica y ejecuta, tiene una naturaleza

tactica.

Fomenta que la persona tenga la necesidad de
sentirse satisfecha con la organizacién y con lo

que le ofrece.

Producen una motivacioén externa, por ejemplo,
satisfacen la apetencia por comida, alojamiento y

servicios /bienes materiales.

Puede ser tangible (por ejemplo, un regalo) o

intangible (por ejemplo, un elogio publico).

Los reconocimientos tales como una nota o un

regalo, puede recordarse por mucho tiempo.

No escrito, inesperado.

Tiene una naturaleza psicolégica, puede ser

planeado o espontaneo.

Fomenta que la persona tenga la necesidad de

sentirse reconocida por sus logros.

Producen una motivacion intima, por ejemplo, la
necesidad de sentirse bien, competente y

necesitado por la organizacion.
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Obtienen cambios a corto plazo, por ejemplo, Promueven relaciones a largo plazo y fidelidad a la

cambios en comportamientos. organizacion, al equipo y/o al director

Fuente: (Montenegro, 2013)

5. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Al finalizar este diagndstico, tanto la Direccién de Recursos Humanos como la Direccién
General, reconocen la necesidad de centrar la mirada en la comunicacion corporativa y
admiten que el esfuerzo en su arquitectura es un puente hacia la misién de la
organizacion.

Por esta razon, con las acciones de comunicacion que se emprenderan apoyadas desde
el liderazgo, se tienen por objetivos organizacionales los que a continuacion se detallan:

v Mejorar el flujo de las informaciones en la empresa, lo que posibilita reacciones y
decisiones mas rapidas y preventivas;

v Mejorar el comprometimiento de los colaboradores a través de la
retroalimentacion o feedback, direccionamiento y desarrollo de carrera;

v Crear una confianza mayor en la relacion entre el gestor o lider y el colaborador.

Para ello, dentro del Programa de transformacion se incluyé la combinacién de distintas
acciones, elegidas en conjunto con la Direccion de Recursos Humanos y el area de
Marketing, en relaciéon al cumplimiento con la NOM-035-STPS-2018, a los objetivos de
comunicacion y al calendario de prioridades conforme al presupuesto.

De lo anterior se derivo la estrategia de comunicacion para ALE, cuyos puntos focales
son:

v/ Fortalecer la Identidad de la empresa.

v Transformar la cultura corporativa de la empresa hacia una organizacion mas
humanista.
v’ Generar y mantener la participacion de todos los colaboradores y lideres en la

generacion de un clima laboral saludable

Lo anterior, bajo la consideracién de que el fortalecimiento de la identidad corporativa y
la comunicacion fluida, constante y saludable, impulsan los esfuerzos de la organizacion
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hacia sus objetivos, porque aumentan o benefician la coordinacion entre sus miembros y
con ello la eficacia del equipo humano, el verdadero artifice de los resultados.

Cabe resaltar el compromiso de generar una comunicacion saludable para el lider y el
colaborador de ALE, a fin de que ambos se sientan a gusto, apoyados e integrados
dentro de esta organizacion, y esto solo es posible si los trabajadores estan informados,
conocen los diferentes entramados de la compafhia, su misién, su filosofia, sus valores,
su estrategia, se sienten parte de ella y, por consiguiente, estan dispuestos a dar todo
de si mismos.

Por otra parte, hay que recordar que la comunicacion interna oportuna, reduce la
incertidumbre y contiene el rumor, un elemento que puede afectar de forma negativa a
las empresas. Por ello, transmitir mensajes oficiales o corporativos, informar sobre lo
que ocurre dentro de la empresa, motivar y establecer una linea de comunicacion eficaz
entre los empleados, la direccion y los diferentes departamentos, son algunos de los
objetivos que perseguira la comunicacion interna de ALE.

En cuanto a los tipos de comunicacion interna, podemos hablar de dos: ascendente,
que se realiza desde abajo hacia arriba en el organigrama de la empresa; y descendente,
que tiene lugar desde arriba hacia abajo. A menudo, muchas empresas caen en el error
de convertir su comunicacion en algo unidireccional, donde los trabajadores son meros
sujetos pasivos.

Debemos recordar que el didlogo entre la direcciéon y los trabajadores ha de ser
constante, es decir, la retroalimentacion es fundamental en este tipo de comunicacion. Y
se le considera asi porque todavia existen compafias que confunden la comunicacion
con la informacioén, aunque la diferencia estda muy clara: mientras que esta ultima
consiste en la simple generacion de mensajes, para que exista comunicacién se
necesita una respuesta por parte del receptor, y para ello son necesarios la existencia de
un contexto, de significados compartidos, asi como de una verdadera conexion entre los
participantes.

La pregunta es ahora inevitable, ;como podemos implementar con éxito una politica de
comunicacion interna?

La analista ha considerado oportuno hacer especial hincapié en una serie de
herramientas que bien utilizadas o empleadas de forma profesional, pueden otorgar a
esta organizacién una gran ventaja competitiva:

e Manuales y folletos para fortalecer la identidad corporativa. EI manual del
colaborador de ALE y un welcome pack se convertiran en dos herramientas
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fundamentales de comunicacién interna, ya que, a pesar de que apenas son
conocidas, aportan una gran operatividad y permiten que el trabajador
empiece a ser eficiente, eficaz y rentable desde el primer dia de su
incorporacion.

o Convenciones anuales. Son una herramienta estratégica de comunicacion
para acercamiento y conexion entre la Presidencia y la Direccion General.

o Revista interna o news. Constituye uno de los instrumentos mas utiles al reunir
informacion general sobre la empresa; es un medio dinamico y abierto a la
opinion y colaboracion de los empleados. Bien elaborado, goza de gran
fiabilidad y permite al personal estar al dia de las ultimas novedades
acontecidas en la organizacion.

e Nuevas tecnologias y plataformas. La produccion de videos, la
videoconferencia, la intranet, las redes sociales corporativas, se convierten en
algunas de las herramientas mas utilizadas hoy en dia dentro de la
comunicacion empresarial, por su inmediatez e interactividad, dado que
permiten potenciar el sentimiento corporativo y motivar a los empleados.

CONCLUSIONES

“Necesitamos lideres que no estén enamorados del dinero, sino de la justicia.
Que no estén enamorados de la publicidad si no de la humanidad.”
- Martin Luther King

En el pasado, los colaboradores de Recursos Humanos habian realizado esfuerzos para
diagnosticar a Aerolineas Ejecutivas, mismos que no tuvieron éxito porque no fueron
concluidos y tampoco se llevaron a cabo de forma sistematica, sin ningun modelo,
asesoramiento e instruccion y con el empleo de técnicas e instrumentos inadecuados e
insuficientes. Esto fue un antecedente que la analista tuvo que considerar pues corria el
riesgo de no contar con la autorizacion y apoyo para realizar un nuevo diagndéstico, dado
el descreimiento que ya tenian los directivos en este tipo de intervenciones. Por tal
motivo, fue muy importante planear el abordaje no solo para estructurar el diagndstico
adecuadamente, sino para comunicarles de manera eficaz cémo seria el proceso, cuales
serian sus costos, beneficios, oportunidades y las consecuencias de no desarrollarlo.

Ademas de lo anterior, los cambios y mejoras que reconocieron en el area donde la
analista se desarrolla dentro de la empresa, abonaron a la confianza y el apoyo de los
lideres para emprender el estudio. Es importante recordar que al inicio del proceso solo
aceptaron realizar el diagndstico, sin embargo, al presentar los resultados de esta
intervencion analitica y las propuestas de mejora, tanto la Direccion de Recursos
Humanos como la Direccidén General y la Presidencia, autorizaron destinar los recursos
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para el programa de acciones, lo cual es un gran paso hacia la transformacién de
Aerolineas Ejecutivas.

Por otra parte, gracias a la formacién académica de la analista sobre el estudio de los
procesos de comunicacién, pudo identificar diversas deficiencias en la organizacién
donde se desenvuelve, entre ellas, que la comunicacion interna no era un tema relevante
en la agenda y por lo tanto no era planificada y tampoco tenia un presupuesto asignado.
De hecho, desde que ingresé a la empresa se dio a la tarea de mejorar los procesos de
comunicacion en su area, pero fue necesario proponer una transformacion integral para
que los logros parciales fuesen extendidos a toda la organizacién y sostenibles a
mediano y largo plazo.

Sin duda, los estudios académicos de licenciatura y el asesoramiento especializado,
fueron los cimientos para que la egresada llevara a cabo este andlisis, asi como para
proponer estrategias de cambio y mejora. En este sentido, tanto los estudios y practicas
en materia de cultura, comunicacion organizacional y procesos de investigacion
cualitativa y cuantitativa, por mencionar algunos, fueron las principales fortalezas de la
analista.

Finalmente, quien sustenta esta memoria de experiencia profesional, o Unico que
reforzaria durante la formacidén académica refiere al humanismo. Propone que sea
aprendido y empleado como eje, desde la educacion universitaria hasta la practica en el
ambito laboral, a fin de no abonar a una cultura de violencia y productividad rapaz, sino
para convertirse en agentes de transformacién, que aprendan, empleen y promuevan
estrategias de comunicacién y desarrollo de culturas organizacionales favorables vy
saludables mediante la verdadera conexion humana de sus miembros.
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ANEXOS |

GUIA PARA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

La presente es una guia de entrevista que alterna entre preguntas estructuradas y espontaneas que
surgen de la conversacion con el entrevistado, a fin de conocer a profundidad su percepcién de
Aerolineas Ejecutivas, ademas de su conocimiento y opinidon sobre los factores que menciona la
NOM-035-STPS-2018.

POBLACION OBJETIVO:

Directores, Gerentes, Lideres Formales e Informales.

CRITERIOS ORIENTADORES DE LA ENTREVISTA:
1. CONOCIMIENTO SOBRE LA NOM-035-STPS-2018
2. HISTORIA PERSONAL EN ALE
3. CULTURA ORGANIZACIONAL
4. CLIMA LABORAL

5. FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES NOM-035-STPS-2018

LINEAMIENTOS GENERALES PARA EL ENTREVISTADOR:

e Elegir un lugar agradable que favorezca un didlogo profundo con el entrevistado y sin
ruidos que entorpezcan la entrevista y la grabacién.

e Explicar al entrevistado los propésitos de la entrevista y solicitar autorizacion para grabarla
0 video-grabarla.

e Tomar los datos personales que se consideren apropiados para los fines de la
investigacion.

e La actitud general del entrevistador debe ser receptiva y sensible, no mostrar
desaprobacion en los testimonios.

e Seguir la guia de preguntas de manera que el entrevistado hable de manera libre y

espontanea, si es necesario se modifica el orden y contenido de las preguntas acorde al
proceso de la entrevista.
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e No interrumpir el curso del pensamiento del entrevistado y dar libertad de tratar otros temas
que el entrevistador perciba relacionados con las preguntas.

e Con prudencia y sin presion invitar al entrevistado a explicar, profundizar o aclarar aspectos
relevantes para el propésito del estudio.

Nombre del entrevistado:

Puesto:

Fecha:

Descripcion de la actitud del entrevistado:
(Ejemplos: motivado, indieferente,
apresurado, etc.)

1. Nos gustaria comenzar preguntando si conoce o tiene ya alguna referencia sobre la
NOM-035-STPS-2018.

2. HISTORIA PERSONAL EN ALE
¢ Cuanto tiempo ha laborado en la empresa?
¢ Tuvo un proceso de induccion?

¢ Su familia conoce sus actividades laborales?

3. CULTURA ORGANIZACIONAL

¢ Cudl es su percepcion de ALE en la actualidad, como empresa?
¢ Cuales son las fortalezas de ALE, en su opinién?

En su consideracion ;Cual es la caracteristica que identifica a ALE y la hace diferente a otras del mismo
ramo?

¢ Existen leyendas o anécdotas universales de ALE?
¢ Todos los procedimientos y politicas internas de su area se encuentran escritos?

¢ Considera que las actividades en su area se comunican y entienden de forma efectiva?

VISION, MISION Y VALORES DE ALE

Por favor, jpodria comunicarnos la Visién, la Mision y los Valores de ALE?
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¢ Se identifica con los mismos?

¢ Qué es lo mas valioso de ALE para usted?

ESTRUCTURA FORMAL Y TOMA DE DECISIONES

¢Considera que la estructura actual de esta organizacion responde efectivamente a sus necesidades
internas?

¢ Considera que dicha estructura responde efectivamente a las necesidades que plantea el entorno?

¢Cual es el principal factor o factores principales que ALE considera en la toma de decisiones en la
actualidad?

DIFICULTADES
¢ Cudles son las 3 principales dificultades de la empresa en la actualidad?

¢Qué desafios presentan y han presentado para ALE los cambios en el entorno econdémico y politico
actual de México? * (porque las decisiones y las dificultades influyen directamente en el clima laboral)

4. CLIMA LABORAL
¢,Cudl es su balance como directivo del Clima laboral de la empresa?
¢ Es importante el clima laboral para la productividad?
¢ Recomendaria a ALE como un buen lugar para trabajar?
¢ Cuadles son los elementos clave para un clima laboral favorable?
¢ La empatia tiene importancia para la coordinacién y, por ende, la productividad de los colaboradores?

En su opinién ¢la comunicacion interna de ALE hoy en dia, favorece al clima laboral?

5. FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES NOM-035-STPS-2018

¢Cudl es su balance sobre los siguientes conceptos: capacitacion, motivacién, evaluacién vy
reconocimiento del desempefo?

¢ Es imprescindible la contratacion de personal con un perfil profesional especifico para cada puesto?
¢ Cual es su definicion de estrés laboral? ¢ Es necesario?
¢ Qué es el liderazgo y como debe desarrollarse?

¢ Como define a la violencia?
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¢ Es posible que se presente en un centro de trabajo?

¢ Considera que ALE tiene responsabilidad directa si existe violencia entre sus colaboradores, ya sea
vertical u horizontalmente?

¢ Qué papel juega la salud mental de un colaborador en la productividad?
¢ Son adecuadas las cargas de trabajo actuales y los horarios laborales de sus colaboradores?

En su consideracion, ¢jle parece que e s saludable la relacion entre empleados y la coordinacién laboral
de ALE?

¢ Considera que la comunicacion interna saludable es un factor de seguridad y productividad?

68



ANEXOS I

CUESTIONARIO NOM-035-STPS-2018

Para responder las preguntas siguientes considere las condiciones ambientales de su centro de trabajo.

Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre veces nunca
1 El espacio donde trabajo me permite realizar
mis actividades de manera segura e higiénica
2 Mi trabajo me exige hacer mucho esfuerzo
fisico
3 Me preocupa sufrir un accidente en mi
trabajo
4 Considero que en mi trabajo se aplican las
normas de seguridad y salud en el trabajo
5 Considero que las actividades que realizo
son peligrosas
Para responder a las preguntas siguientes piense en la cantidad y ritmo de trabajo que tiene.
Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre veces nunca

6 Por la cantidad de trabajo que tengo debo
quedarme tiempo adicional a mi turno

7 Por la cantidad de trabajo que tengo debo
trabajar sin parar
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8 Considero que es necesario mantener un ritmo
de trabajo acelerado

Las preguntas siguientes estan relacionadas con el esfuerzo mental que le exige su trabajo.

Casi Algunas Casi
Siempre Nunca

siempre veces nunca

9 | Mitrabajo exige que esté muy concentrado

10 | Mi trabajo requiere que memorice mucha
informacion

11| En mi trabajo tengo que tomar decisiones
dificiles muy rapido

12 | Mi trabajo exige que atienda varios asuntos al
mismo tiempo

Las preguntas siguientes estan relacionadas con las actividades que realiza en su trabajo y las responsabilidades que tiene.

Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre veces nunca

13 | En mi trabajo soy responsable de cosas de
mucho valor

14 | Respondo ante mi jefe por los resultados de
toda mi area de trabajo

15 | En el trabajo me dan érdenes contradictorias

16 | Considero que en mi trabajo me piden hacer
cosas innecesarias




Las preguntas siguientes estan relacionadas con su jornada de trabajo.

Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre veces nunca
17 | Trabajo horas extras mas de tres veces a la
semana
18 | Mi trabajo me exige laborar en dias de
descanso, festivos o fines de semana
19 | Considero que el tiempo en el trabajo es
mucho y perjudica mis actividades familiares
0 personales
20 | Debo atender asuntos de trabajo cuando
estoy en casa
21| Pienso en las actividades familiares o
personales cuando estoy en mi trabajo
22 | Pienso que mis responsabilidades familiares
afectan mi trabajo
Las preguntas siguientes estan relacionadas con las decisiones que puede tomar en su trabajo.
Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre veces nunca

23 | Mi trabajo permite que desarrolle nuevas
habilidades

24| En mi trabajo puedo aspirar a un mejor
puesto

25| Durante mi jornada de trabajo puedo tomar

pausas cuando las necesito
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26 | Puedo decidir cuanto trabajo realizé durante
la jornada laboral

27 | Puedo decidir la velocidad a la que realizo
mis actividades en mi trabajo

28 | Puedo cambiar el orden de las actividades
que realizo en mi trabajo

Las preguntas siguientes estan relacionadas con cualquier tipo de cambio que ocurra en su trabajo (considere los ultimos
cambios realizados).

Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre veces nunca

29 | Los cambios que se presentan en mi trabajo
dificultan mi labor

30 | Cuando se presentan cambios en mi trabajo
se tienen en cuenta mis ideas o aportaciones

Las preguntas siguientes estan relacionadas con la capacitacién e informacién que se le proporciona sobre su trabajo.

Casi Algunas Casi
Siempre Nunca

siempre veces nunca

31| Me informan con claridad cudles son mis
funciones

32 | Me explican claramente los resultados que
debo obtener en mi trabajo

33 | Me explican claramente los objetivos de mi
trabajo

34 | Me informan con quién puedo resolver
problemas o asuntos de trabajo
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35

Me  permiten asistir a capacitaciones
relacionadas con mi trabajo

36

Recibo capacitacion util para hacer mi trabajo

Las preguntas siguientes estan relacionadas con el o los jefes con quien tiene contacto.

Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre veces nunca
37 | Mijefe ayuda a organizar mejor el trabajo
38 | Mi jefe tiene en cuenta mis puntos de vista y
opiniones
39 [ Mi jefe me comunica a tiempo la informacién
relacionada con el trabajo
40 | La orientacion que me da mi jefe me ayuda a
realizar mejor mi trabajo
41| Mi jefe ayuda a solucionar los problemas que
se presentan en el trabajo
Las preguntas siguientes se refieren a las relaciones con sus compafieros.
Casi Algunas Casi
Siempre Nunca
siempre veces nunca

42

Puedo confiar en mis companeros de trabajo

43

Entre  compafieros  solucionamos los
problemas de trabajo de forma respetuosa
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44 | En mi trabajo me hacen sentir parte del grupo

45| Cuando tenemos que realizar trabajo de
equipo los companeros colaboran

46 | Mis compaferos de trabajo me ayudan
cuando tengo dificultades

Las preguntas siguientes estan relacionadas con la informacion que recibe sobre su rendimiento en el trabajo, el reconocimiento,
el sentido de pertenencia y la estabilidad que le ofrece su trabajo.

Casi Algunas Casi
Siempre Nunca

siempre veces nunca

47 | Me informan sobre lo que hago bien en mi
trabajo

48 | La forma como evalian mi trabajo en mi
centro de trabajo me ayuda a mejorar mi
desempefio

49 | En mi centro de trabajo me pagan a tiempo mi
salario

50 [ El pago que recibo es el que merezco por el
trabajo que realizo

51| Si obtengo los resultados esperados en mi
trabajo me recompensan o reconocen

52 | Las personas que hacen bien el trabajo pueden
crecer laboralmente

53 | Considero que mi trabajo es estable
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54

En mi trabajo existe continua rotacion de personal

55

Siento orgullo de laborar en este centro de trabajo

56

Me siento comprometido con mi trabajo

Las preguntas siguientes estan relacionadas con actos de violencia laboral (malos tratos, acoso, hostigamiento, acoso
psicoldgico).

Siempre

Casi

siempre

Algunas

veces

Casi

nunca

Nunca

57

En mi trabajo puedo expresarme libremente
sin interrupciones

58 | Recibo criticas constantes a mi persona y/o
trabajo

59 [ Recibo burlas, calumnias, difamaciones,
humillaciones o ridiculizaciones

60 [ Se ignora mi presencia o se me excluye de las
reuniones de trabajo y en la toma de
decisiones

61 [ Se manipulan las situaciones de trabajo para
hacerme parecer un mal trabajador

62 | Se ignoran mis éxitos laborales y se atribuyen
a otros trabajadores

63 | Me bloquean o impiden las oportunidades
que tengo para obtener ascenso o mejora en
mi trabajo

64 | He presenciado actos de violencia en mi

centro de trabajo

75



Las preguntas siguientes estan relacionadas con la atencién a clientes y usuarios.

En mi trabajo debo brindar servicio a clientes o usuarios:

Si su respuesta fue "Si", responda las preguntas siguientes. Si su respuesta fue "NO" pase a las preguntas de la

seccion siguiente.

Siempre

Casi

siempre

Algunas

veces

Casi

nunca

Nunca

65| Atiendo clientes o usuarios muy enojados

66| Mi trabajo me exige atender personas muy
necesitadas de ayuda o enfermas

67| Para hacer mi trabajo debo demostrar
sentimientos distintos a los mios

68| Mi trabajo me exige atender situaciones de

violencia

Soy jefe de otros trabajadores:

Si

No
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Si su respuesta fue "Si", responda las preguntas siguientes. Si su respuesta fue "NO", ha concluido el cuestionario.

Las preguntas siguientes estan relacionadas con las actitudes de las personas que supervisa.

Siempre

Casi

siempre

Algunas

veces

Casi nunca

Nunca

69 | Comunican tarde los asuntos de trabajo

70 | Dificultan el logro de los resultados del
trabajo

71 | Cooperan poco cuando se necesita

72 | Ignoran las sugerencias para mejorar su

trabajo
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ANEXOS Il

GRAFICAS Y ANALISIS ESTADISTICO DE LAS RESPUESTAS AL CUESTIONARIO
A continuacion se detalla el analisis estadistico de las respuestas que los colaboradores

de Aerolineas ejecutivas dieron a las preguntas del cuestionario aplicado, como parte de
este diagndstico.

Soy colaborador de:
249 respuestas

@ Aerolineas Ejecutivas (ALE)
@ Ale Service Center (ASC)

68,3%

Soy parte de:

249 respuestas

@ Taller ASC (Mantenimiento,
Pintura, Laministeria, Interiores,
Supervision, Inspeccion, Cont...

@ Operaciones (Despacho,
Asignaciones, Rampa, Pilotos,
Seguridad Aérea, Ingenierias,...

@ Administrativo (Recursos
Humanos, Finanzas ALE, Fin...

@ Experiencia y Servicio al Cliente
(FBO, Imagen, Atencion a Cli...
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CLIMA LABORAL

Cuando ingresé en la Comparnia me senti bienvenido.
249 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente De acuerdo

Tengo claras la Vision, Mision y Valores de ALE y ASC.

249 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

® En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente De acuerdo
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Estoy de acuerdo con los objetivos de ALE y ASC.

249 respuestas
46,6% F‘

Cuento con la colaboracion de las personas de otros departamentos.
249 respuestas

@ Nunca

@ Casinunca

@ A veces

@ Casi siempre
7 @ Siempre

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente De acuerdo
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Mi lider emplea los valores de la organizacion para guiarme.

249 respuestas

@® Nunca

@ Casinunca
@ A veces

@ Casi siempre
@ Siempre

Mi lider crea un ambiente de trabajo propicio o saludable.
249 respuestas

@ Nunca

46, @ Casinunca
@ A veces

@ Casi siempre
@ Siempre
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Considero que existe un buen ambiente de trabajo.

249 respuestas

@® Nunca

@ Casinunca
@ A veces

@ Casi siempre
@ Siempre

Y

COMUNICACION

Conozco el Codigo de Etica y de Conducta de ALE y ASC.

249 respuestas

® si
® No

@ Recuerdo solo algunas cosas
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Cuando ingrese a la Compania recibi informacion sobre el organigrama.

249 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

Tengo disponible informacién sobre los servicios que ofrecen ALE y ASC.
249 respuestas

@ Nunca

@ Casinunca
@ A veces

@ Casi siempre
@ Siempre

o
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Los comunicados internos me proporcionan informacion util.

249 respuestas

@® Nunca

@ Casinunca
@ A veces

@ Casi siempre
@ Siempre

La comunicacion sobre los resultados y el desarrollo de ALE y ASC es claray
transparente.

249 respuestas
@ Nunca
@ Casinunca
@ A veces
@ Casi siempre
@ Siempre

8,8%
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La comunicacion interna de ALE y ASC es una actividad permanente y

planificada.
249 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

v

CONDICIONES DE TRABAJO

El espacio donde trabajo me permite realizar mis actividades de manera segura
e higiénica.

249 respuestas
@ Siempre

@ Casi Siempre
@ Algunas veces

@ CasiNunca
= —— @ Nunca
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Mi trabajo me exige hacer mucho esfuerzo fisico.
249 respuestas

Me preocupa sufrir un accidente en mi trabajo.
249 respuestas

26,9%

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casi nunca

@ Nunca
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Considero que las actividades que realizo son peligrosas.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Por la cantidad de trabajo que tengo debo quedarme tiempo adicional a mi

turno.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Por la cantidad de trabajo que tengo debo trabajar sin parar.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Considero que es necesario mantener un ritmo de trabajo acelerado.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Mi trabajo me exige estar muy concentrado.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Mi trabajo requiere que memorice mucha informacion.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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En mi trabajo tengo que tomar decisiones dificiles muy rapido.
249 respuestas

@ Siempre
@ Casi siempre

42,6%
@ Algunas veces
@ Casinunca
yz — | ® Nunca

Mi trabajo exige que atienda varios asuntos al mismo tiempo.
249 respuestas

@ Siempre
@ Casi siempre
@ Algunas veces

@ Casinunca
— ® Nunca
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En mi trabajo soy responsable de cosas de mucho valor.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Respondo ante mi jefe por los resultados de todo mi departamento.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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En el trabajo me dan ordenes contradictorias.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Considero que en mi trabajo me piden hacer cosas innecesarias.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casi nunca

@ Nunca

&
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Trabajo horas extras mas de tres veces a la semana.

249 respuestas
@ Siempre
@ Casi siempre
@ Algunas veces
14,9% @ Casinunca
@ Nunca

Mi trabajo me exige laborar en dias de descanso, festivos o fines de semana.
249 respuestas

@ Siempre
@ Casi siempre
@ Algunas veces
Casi nunca
8,8% ®
@ Nunca
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Considero que el tiempo en el trabajo es mucho y perjudica mis actividades

familiares o personales.
249 respuestas

@ Siempre
@ Casi siempre
@ Algunas veces

@ Casinunca
@ Nunca
36,9% v

Debo atender asuntos de trabajo cuando estoy en casa.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

10,8%
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Pienso en las actividades familiares o personales cuando estoy en mi trabajo.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Pienso que mis responsabilidades familiares afectan mi trabajo.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Mi trabajo permite que desarrolle nuevas habilidades.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre

@ Algunas veces

‘ @ Casinunca
e @ Nunca

28,5%

En mi trabajo puedo aspirar a un mejor puesto.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Durante mi jornada de trabajo puedo tomar pausas cuando las necesito.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre

@ Algunas veces

@ Casinunca
_— | @ Nunca

Puedo decidir cuanto trabajo realizo durante la jornada laboral.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Puedo decidir la velocidad a la que realizo mis actividades en mi trabajo.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Puedo cambiar el orden de las actividades que realizo en mi trabajo.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Los cambios que se presentan en mi trabajo dificultan mi labor.

249 respuestas

Cuando se presentan cambios en mi trabajo se tienen en cuenta mis ideas o

aportaciones.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

@ Siempre
@ Casi siempre

@ Algunas veces

@ Casinunca

@ Nunca
' ’

39,8%
0,4%

99



Me informan con claridad cuales son mis funciones.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Me explican claramente los resultados que debo obtener en mi trabajo.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

100



Me explican claramente los objetivos de mi trabajo.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Me informan con quien puedo resolver problemas o asuntos de trabajo.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Me permiten asistir a capacitaciones relacionadas con mi trabajo.

249 respuestas

Recibo capacitacion util para hacer mi trabajo.

249 respuestas

20,9% A

41,4%

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

102



Mi jefe me orienta para organizar mejor mi trabajo.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Mi jefe tiene en cuenta mis puntos de vista y opiniones.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Mi jefe me comunica a tiempo la informacion relacionada con el trabajo.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre

@ Algunas veces
@ Casinunca

A @ Nunca

28,9%

La orientacion que me da mi jefe me ayuda a realizar mejor mi trabajo.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Mi jefe ayuda a solucionar los problemas del trabajo que se me presentan.

249 respuestas

Puedo confiar en mis companeros de trabajo.

249 respuestas

40,6% E“‘

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Entre companeros solucionamos los problemas de trabajo de forma respetuosa.

249 respuestas

g |

En mi trabajo me hacen sentir parte del grupo.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

@ Siempre

@ Casisiempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Cuando tenemos que realizar trabajo de equipo los companeros colaboramos.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Mis companeros de trabajo me ayudan cuando tengo dificultades.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

v -

28,1%
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Me informan sobre lo que hago bien en mi trabajo.

249 respuestas

A 4

La forma como evaluan mi trabajo en ALE y ASC me ayuda a mejorar mi

desempeno.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre

@ Algunas veces
ﬂ @ Casinunca

@ Nunca

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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En ALE y ASC me pagan a tiempo mi salario.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

El pago que recibo es el que merezco por el trabajo que realizo.

249 respuestas
@ Siempre
@ Casi siempre
@ Algunas veces
A @ Casinunca
@ Nunca
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Si obtengo los resultados esperados en ALE y ASC me recompensan o

@ Siempre
18,9% @ Casi siempre
@ Algunas veces
26,9% @ Casinunca
@ Nunca

reconocen.
249 respuestas

En ALE y ASC las personas que hacen bien el trabajo pueden crecer
laboralmente.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Considero que mi trabajo es estable.
249 respuestas

ol

En mi area existe continua rotacion de personal.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Siento orgullo de laborar en este lugar de trabajo.

249 respuestas

Me siento comprometido con ALE y ASC.

249 respuestas

>

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casi nunca

@ Nunca
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En mi trabajo puedo expresarme libremente sin interrupciones.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Recibo criticas constantes a mi persona y/o a mi trabajo.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Recibo burlas, calumnias, difamaciones, humillaciones o ridiculizaciones.

249 respuestas

@® Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Se ignora mi presencia o se me excluye de las reuniones de trabajo y en la toma

de decisiones.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Se manipulan las situaciones de trabajo para hacerme parecer un mal trabajador.

249 respuestas

@® Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Se ignoran mis éxitos laborales y se atribuyen a otros trabajadores.

249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casi nunca

@ Nunca

o
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Me bloquean o impiden las oportunidades que tengo para obtener ascenso o

mejora en mi trabajo.
249 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

He presenciado actos de violencia en mi centro de trabajo.
249 respuestas

@® Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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En mi trabajo debo brindar servicio a clientes o usuarios:

249 respuestas

® si

@ No
Atiendo clientes o usuarios muy enojados.
240 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Ny
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Mi trabajo me exige atender personas muy necesitadas de ayuda o enfermas.

240 respuestas

@® Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

Para hacer mi trabajo debo demostrar sentimientos distintos a los mios.

240 respuestas

@ Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca
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Mi trabajo me exige atender situaciones de violencia.

240 respuestas

@® Siempre

@ Casi siempre
@ Algunas veces
@ Casinunca

@ Nunca

-

PREGUNTAS EXCLUSIVAS PARA DIRECTORES, GERENTES, JEFES,
SUPERVISORES, COORDINADORES, ENCARGADOS DE AREA.

Soy jefe de otros trabajadores.
233 respuestas

® si
® No
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Los colaboradores a tu cargo comunican tarde los asuntos de trabajo.

149 respuestas
30,9% P

Los colaboradores a tu cargo dificultan el logro de los resultados del trabajo.

141 respuestas

@® Siempre

@ Casi Siempre
@ Algunas veces
@ Casi Nunca
@ Nunca

@ Siempre

@ Casi Siempre
@ Algunas veces
@ Casi Nunca
@ Nunca
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Los colaboradores a tu cargo cooperan poco cuando se necesita.

139 respuestas

@® Siempre

@ Casi Siempre
Algunas veces

@ Casi Nunca

@ Nunca

Los colaboradores a tu cargo ignoran las sugerencias para mejorar su trabajo.

140 respuestas

@ Siempre
@ Casi Siempre
Algunas veces
@ Casi Nunca
@ Nunca
—
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