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INTRODUCCION

El éxito de las organizaciones depende de que se logre un desempeno de
excelencia por parte de cada uno de sus miembros y de que dicho desempefio

contribuya al logro de las metas.

Un requerimiento frecuente en psicologia del trabajo, es el que se refiere a la
optimizacion del recurso humano, con el fin de que se cumpla con los objetivos de la
organizacién. Una de las alternativas para el abordaje de dicho asunto ha consistido
en diagnosticar el clima laboral y a partir de los resultados elaborar estrategias de
mejora.

En una empresa lider en ensenanza de idiomas a nivel mundial, debido a los
objetivos financieros tan altos impuestos a México, el grupe directive entendié que
dichos objetivos podian ser alcanzados no solamente a través del disefio de
campafas publicitarias, la captura de nuevos mercados y €l aumento en las ventas,
sino tambien y en forma muy importante a través def aumento en los indices de
retencién de los alumnos ya inscritos.

Se considerd entonces, que un aspecto clave para aumentar el indice de
retencién era trabajar con una orientacién centrada en el cliente y uno de los
elementos de una orientacién de este tipo era saber cual era la opinion de los
clientes al respecto del servicio que recibian de la empresa.

E! corporativo a través de la empresa Raving Fans Gap Finder aplicd una
encuesta de servicio a nivel mundial. En México, la muestra fue de 500 clientes



externos y 80 clientes intemnos. Se les pidié a los encuestados que contestaran para
cada érea en 3 formas:

+ Nivel de funcionamiento y cumplimiento obtenido.
e Grado de importancia.

« Comparacién con la competencia.

Alternamente se aplicé una segunda encuesta exclusivamente a clientes

internos con una seccién de preguntas abiertas,

Los resultados indicaron que la percepcién que se tenia del servicio era en
general satisfactoria. Sin embargo, en la primera encuesta al responder una de las
preguntas crientadas a conocer si los clientes consideraban que obtenian un valgr
agregado al hacer negocio con la empresa, tanto clientes internos como externos
asignaron una puntuacién por debajo de lo deseado. Ademas, confirieron un grado
de importancia muy alto a ese punto y asignaron a la empresa un puntaje por
debajo de lo éptimo al compararle con sus competidores.

Lo anterior representaba una situacién muy seria por las siguientes razones;
Por un lado, si el cliente externo no consideraba que obtenia un valor agregado con
la empresa, resultaba altamente probable que deseara cambiarse a cualquier ofra
empresa que le ofreciera costos mas bajos. Por otro lado, si el cliente interno no
consideraba que el cliente externo obtenia un valor agregado con la empresa, iba a
ser muy dificil que éste le transmitiera al cliente los beneficios de guedarse con la

empresa.

Adicionalmente a ésto, en la segunda encuesta las respuestas a las preguntas
abiertas ofrecian también &reas importantes de oportunidad.

El reto urgente de la empresa era entonces:



¢ Elevar la satisfaccién de los clientes.
» Mejorar el desempefo del equipo y orientarlo al cliente.
¢ Mejorar la percepcion que los clientes internos tienen del servicio que ofrecen.

En el presente reporte laboral se expone el trabajo realizado por una
psicologa, quien en combinacién con un consultor externo, aplicd una serie de
estrategias de mejora que consistié en las siguientes etapas: elaboracion de un
diagnéstico de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, aplicacion de un
cuestionario de clima organizacional a 24 personas, especificacion de los principales
procesos en la compania, establecimiento de juntas de participacion abierta y activa,
capacitacion en servicio, establecimiento de observacion entre profesores para
fortalecer la capacitacion técnica  y elaboracidn de una nueva evaluacion de

desempefio.

La aplicacion de esta intervencion se llevd a cabo entre octubre de 1997 y
junio de 1999 y los resultados fueran los siguientes:

1. Mejora en el record de puntualidad de profesores, la tasa mensual entre
nimero de retardos y clases dadas, pasd de 27% antes de la intervencién a 15% en
el segundo semestre de 1998,

2. Las evaluaciones técnicas de las clases hechas a los profesores por sus

supervisores se mantuvieron sin cambio.

3. Reduccidn en los errores cometidos por los profesores tanto en la
elaboracién de reportes de progreso como en &l llenado de tarjetas pedagogicas, los
dos documentos mas importantes de control en el centro de idiomas.

Los principales conceptos con que se aborda el trabajo que se reporta son:
desarrollo organizacional y clima organizacional.



Para Bennis (1967) el desarrollo organizacional es una respuesta al cambio,
una compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias,
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, con el fin de que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios.

Por su lado, Alvarez (1992) plantea que el clima organizacional es un efecto
de la interaccion entre los motivos intimos del individuo, 103 incentivos que |e provee
la organizacién y las expectativas despertadas en la relacion.

En este reporte laboral se plantea que la fuerza competitiva de las empresas y
en particular de los centros de idiomas estara supeditada a las nuevas herramientas,
una de las cuales es la medicion del clima laboral como base para intervenciones de
alto impacto.

Guillén y Guil (2000) afirman que el diagndstico de clima laboral supone
claras ventajas, que resumen en :

¢ Un sistema de acopic de informacion.
* Toma de conciencia de la organizacion en refacién a los miembros.
* Un vehiculo para estructurar y facilitar la participacion de los individuos.

* Una estrategia que permita la integracion de los miembros.

La principal aportacion del reporte fue la descripcion de la intervencion, puesto
que permite a quien conoce el trabajo ver como fue aumentando la participacion por
parte de los integrantes del proyecto y como mejoro el desempefio en los indicadores

que se pudieron medir.

Sin embargo, la principal limitacidon estriba en que al ser un estudio
multivariable, en donde ia intervencién consistid en actividades diferentes, es muy

dificil establecer una relacion clara entre variables.




La relevancia social de este trabajo, que surgié ante la necesidad de mejorar
la percepcién de los clientes internos y externos sobre nuestra institucion, radica en
que el esfuerzo se centrd en realizar una intervencién en la que fueran
fundamentales los individuos y sus percepciones sobre su interaccion en Ia
organizacion.

Lo anterior fue de gran importancia en el centro de idiomas porque reflejéd la
influencia que puede tener un consultor internc en el disefio de programas orientados
no solamente al desarrollo de nuevas técnicas de instruccién sino a las necesidades
y percepciones de los miembros de la institucion.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1. PSICOLOGIA INDUSTRIAL

A lo largo de la historia, el énfasis de la psicologia del trabajo ha sido, el factor
humano en el &mbito laboral. Ya sea a partir de la seleccion de personal |, la
capacitacion o el desarrollo organizacional, el especialista ha buscado a partir de una
intervencion sistematica, organizada y con fundamentos sdlidos, la calidad de vida en
el trabajo.

Matey (1994} sefiala que el término psicologia industrial entrd en la historia de
una forma accidental cuando W. L. Bryan que estudiaba el desarrollo de las
habilidades de los telegrafistas en la utilizacion del lenguaje Morse, en una
conferencia en la American Psychological Association hablé de la necesidad de que
los psicdlogos orientaran su atencién hacia el estudio de actividades y funciones
concretas, las que aparecen a diario en la vida laboral. En esta conferencia se referia
a la necesidad de una mayor investigacion en la psicologia individual, pero escribio
industrial en vez de individual, no descubrid el error y asi entrd el término en la
historia mucho antes de que tuviese un desarrollo tedrico-conceptual y metodologico
satisfactorio, Para este autor, Hugo Munsterberg puede ser considerado el padre da
la psicologia industrial, disciplina que en los Ultimos afios ha intentado servir a la
empresa apoydndose en los aportes de la psicologia general, diferencial y social y
cuando ha sido necesario de la economia, la teoria de la organizacidn, etc. La
psicologia industrial ha sido una vertiente no solo comprometida con las ideologias y



valores de la sociedad, sino también con los valores de la empresa u organizacién

con |2 cual se relaciona.

Por ello, Mateu (1994) plantea que cada escenario econdmico ha tenido su
propia psicologia empresarial, avalada por el cuerpo cientifico que la evolucién de las
ciencias saciales ofrecia en cada momento y presenta los siguientes pericdos:

1.1 Periodo 1950-1970 (de la psicometria a las relaciones humanas)

El escenario econémico de los afios 50 y 60 se caracterizd por la existencia de
una materia prima abundante y barata, al igual que de una mano de obra econdmica
y productiva; la energia era barata y los mercados estaban en crecimiento. En ese
contexto la psicologia que se hacia en las empresas pretendia facilitar los cambios
derivados del florecimiento y la expansion. Las actividades prioritarias del psicélogo

industrial eran la seleccién y la adaptacién al puesto de trabajo.

Las aportaciones de la psicologia industrial en el marco industrial en los afos
60 son significativas. Entre ellas cabe destacar: la evaluacion de tareas, que incluye
Ios analisis y valoracion de puestos de trabajo, fos estudios sobre accidentalidad
laboral y absentismo, la aplicacién masiva de técnicas de reclutamiento y seleccion
de personal (psicometria), el desarrollo de planes y programas de formacidn
profesional (psicopedagogia industrial), la promocién interna, los estudios sobre
sistemas de retribucidn, considerados casi exclusivamente como elementos
fundamentales de motivacién, la seguridad y la higiene laboral, Ja orientacidn
profesional y el ajuste persona-puesto, asi como la formacion de mandos
intermedios. Mateu (1994)

1.2 Periodo 1970-1990 (de las relaciones humanas al desamrollo organizacional)

Los afios 70 y 80 ofrecen un escenario distinto para el mundo empresarial,

L.as materias primas entran en un proceso rapido de escasez y encarecimiento, y Ios



mercados en un proceso de saturacidn; la competencia entre empresas aumenta, las
necesidades y preferencias de los clientes y sus usuarios se diversifican, el
crecimiento econdmico es lento o casi nulo, aparece la crisis energética y de mano
de obra, los movimientos y presiones sindicales son a partir de los 70, mas fuertes y
mejor organizados.

Asi, la psicologia en la empresa, sin abandonar sus actividades anteriormente
citadas, ampiia su campo de actuacién, siempre colaborando con los sistemas de
organizacién y direccion vigentes y tratando de mejorar la eficacia de la organizacion
y la calidad de las relaciones entre direccién, obreros y empleados.

Son los anos de més fuerte expansion de la psicologia en la empresa. Se va
desterrando progresivamente la denominacién de psicologo industrial y utilizando
cada vez mas la de psicdlogo empresarial y psicologo del trabajo, debido a que los
problemas son comunes a toda clase de empresa sea industrial o comercial, publica
0 privada, al igual que a toda clase de empleado, desde el directivo al dltimo ot;rero.

A medida que se entra en los afios 70, son evidentes los cambios politicos ,
cambios en libertad de expresién, y los problemas sindicales. Por tal motivo la
psicologia adquiere como tareas prioritarias las siguientes: el analisis da! clima
social en la empresa; el estudio de conflictos entre grupos, intergrupos y grupos y
empresa;, el tratamiento de tensiones sociales; los estudios sobre liderazgo,
motivacién y grupos de trabajo; los problemas de informacion y comunicacion; la
formacion de directivos; la direccion de gnupos y reuniones; la introduccidn de nuevas
tecnologias y su impacto social-laboral; el asesoramiento en negociaciones
colectivas y diseio de nuevos sistemas de parsonal, enriquecimiento del trabajo, etc.
El psicdlogo dedica todo su esfuerzo a la integracién de las personas con el trabajo

y la empresa.

Mateu (1994) observa que el paradigma empirico-analitico dominante en la
primitiva psicologia industrial asumia que el entorno individual, ia organizacion,



permanecia relativamente estaticos. El interés predominante de la seleccion,
formacion y motivacion del personal era la prediccion y control del comportamiento
humano. Sin embargo, los distintos estudios demostraban que no era suficiente la
explicacién de la conducta humana desde esta ptica, hacia falta descubrir el sentido
que la persona da a las cosas y a las situaciones, y s6lo la comprensién del
comportamiento humano en su interrelacion con el medic ambiente o entorno,

reduciria las frustraciones y los conflictos .

De aqui que el centro de interés dominante fuera, en esta época, el de las
relaciones de poder y autoridad en el seno de las organizaciones laborales y la
influencia de los grupos en el comportamiento individual. Ademas la investigacion en
psicologia social abria nuevas perspectivas en la interpretacion de la dindmica de
los grupos y de fos procesos de cambic dentro de las organizaciones sociales.

En los afos 90, es creciente la insatisfaccién laboral, Hay una mayor
tendencia a cuestionar la autoridad y una progresiva pérdida de confianza en las
instituciones gubernamentales, politicas, patronales, sindicales, refigiosas, militares,
etc. El sentido de lealtad a las organizaciones laborales esta en franco deterioro y es
evidente el desec menor de subordinar la vida personal al trabajo . Se da una mayor
importancia al tiempo libre, a la vez que el trabajo se convierte en un bien escaso.
Las estructuras de personal en las empresas son excesivamente rigidas y pesadas,
siendo poco productivas y reivindicativas. Los mercados estancados o en declive y
las empresas manifiestan su falta de eficacia, capacidad de adaptacién, y de
flexibilidad organizativa. Los costos productivos son crecientes y el proteccionismo
gubernamental es progresivo en todos los paises, incluso, dentro de la misma

Comunidad Econémica Europea.

En esta situacién, la direccion y planificacion de las empresas es
eminentemente estratégica y orientada mas que hacia el beneficio econdmico
inmediato, al de medio y largo plazo , y a garantizar la supervivencia. Esta se puede
alcanzar mediante el logro de objetivos de eficiencia, claridad y flexibilidad.
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En consecuencia el éxito econdmico es relativo.

La situacién de la organizacion laboral, formaimente estructurada y con
objetivos productivos de bienes y servicios es ahora mas compleja y mas vaga. E!
éxito profesional del psicdlogo no depende tanto de una profunda formacion
psicoldgica como de su capacidad de comprender los problemas de otros técnicos y
expertos, economistas, ingenieros, arquitectos, abogados, directivos, etc.; aportar
ideas y sugerencias, e inclinarse dentro de un trabajo en equipo que contemple

bpticas complejas y diversas.

En suma, el psicdlogo en la empresa se encuentra inmerso en problemas de
redisefio de puestos, procesos y organizaciones. Debe enfrentarse con problemas de
empequefiecimientc de organizaciones (downzising), con los consecuentes
problemas de jubilaciones anticipadas y bajas incentivadas, y con graves problemas
de readaptacion profesional (outplacement). La mejora de los sistemas de
informacion y comunicacién conducentes a una identificacién con ef trabajo y la
empresa; la socializacion laboral. Aparecen los programas de cambio y desarrollo
planificado {DO), de calidad de vida laboral, de creacién de equipos de mejora,
sistemas de evaluacidn de la eficiencia del personal directivo, desarrollc y
planificacion de planes de carrera profesional y todo cuanto afecta a una gestién
previsora y estratégica de los recursos humanos, con un permanente trasfondo de
andlisis y desarrollo de una cultura de empresa que refuerce los aspectos positivos

que ayuden a la identificacion de las personas con su proyecto global. (Mateu, 1994)

Estudios sobre imagen de empresa, motivacidn de compra, publicidad y
promocion , estudios de satisfaccién de los clientes, grados de fidelidad de los
mismos, etc. estan ocupando hoy a muchas profesionales de la psicologia.

1.3 Ultima decada de! afio siglo XX y principios del siglo XXI

El reto del psicdlogo es seguir adaptandose a los cambios vertiginosos en las



empresas y apoyar a los individuos dentro de las organizaciones a adaptarse a
dichos cambios. La globalizacidn representa retos y oportunidades tales como tener
mas facil acceso al recurso humano con las mejores competencias en el mundo.

El manejo de los recursos humanos entra al mundo de intenet con redes de
busgueda que ofrecen enlaces con otras paginas relacionadas con empresas de
seleccion, empresas consultoras de evaluaciéon de competencias @ empresas de
capacitacién. Se crean comunidades virtuales involucradas en el manejo de los
recursos humanos para comparticr e integrar las nuevas ideas, tecnologias,
procesos, estrategias y tendencias en los negocios. La capacitacién es ofrecida
también a través de programas virtuales.

Se impulsan también los centros de apoyo a empleados dentro de las
empresas con el fin de fomentar la mejor calidad de vida de los individuos dentro de
las organizaciones.

1.4 El psicélogo social como tecnélogo social.

Hemos visto como el campo profesional del psicologo en el mundo laboral ha
ampliado su marco de referencia y consecuentemente, el de intervencion en las
organizaciones. El hacer profesional del psicologo en este contexto se encuentra
sumamente enriquecido puesto que se orienta hacia la intervencion. Su objetivo es
la modificacidn de |a realidad y la resolucion de problemas. Para modificar a realidad
se basa en la explicacion que de ésta, de su naturaleza y funcionamiento, ofrecen

las ciencias sociales.

“El psicologo organizacional, como tecndlogo social, deberd descubrir y
diagnosticar el problema, elegir la teoria o teorias pertinentes a su resolucién,
planificar y ejecutar la intervencién, asi como evaluar posteriormente los resultados”
(Mateu, 1994, p.227). Para realizar esta tarea debe guiarse por su experiencia e
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intuicién. La eleccién de método y técnica la realizara a ojo de buen tecnélogo. “En
este sentido la solucién del problema serd lo prioritario y la teoria le servirg,
fundamentalmente como elemento de legitimacién” { Morales, citado en Mateu, 1994,
p.227).

Mateu {1994) establece que toda intervencién en psicologia de la organizacion
esté dirigida at cambio, o mejor dicho, a intentar que la organizacion, los individuos, o
ios grupos que la integran sean capaces de adaptarse a un entorno rapidamente
cambiante. De tal forma, toda intervencion del psicélogo en las organizaciones debe
planificarse atendiendo a los siguientes elementos: (1) un estudio dei entorno, que
constituye el aspecto externo de la organizacion; (2) un estudio y diagndstico de la
organizacion en si o aspecto intemo; (3} una determinacién de los planes y
estrategias a seguir; (4) una planificacién de recursos y medios a utilizar; (5) una

actuacion y una evaluacion de resultados.
1.5 Elrol del psicdlogo en las organizaciones.

Puesto que el campo de accién del psicdlogo también pasd del marco
industrialHaboral a otras organizaciones tanto publicas como privadas, actualmente
se le ofrecen dos tipos de funciones ademas de la técnica, que son la de estudio e
investigacién concretada en una funcién asesora a la direccién en la -propuesta de
planes y programas que ayuden a un positivo proceso de cambio y desarrolio y una
funcion ejecutiva, por la que el psicblogo se responsabiliza de la aplicacion de los

planes de accion.

En tal contexto, es importante resaltar la pluridisciplinaridad con la que se
encuentra el psicologo, derivada de los diferentes enfoques con que la psicologia se

acerca a la compleja problematica laboral.

Los enfoques sociotécnico y de desarrollo organizacional , en los que se
debate el quehacer investigador de los universitarios, consultores y profesionales
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mas avanzados, enriquecen la perspectiva psicologica y amplian las funciones de los
profesionales de la psicologia laboral.

1.6 La psicologia del trabajo en las organizaciones que aprenden.

Cabrera (2000} sefiala que el psicéiogo del trabajo tiene un gran reto como
facilitador del aprendizaje organizacional.

En el caso de las organizaciones que aprenden el psicélogo puede intervenir
en primer término, sentando los fundamentos para el aprendizaje generativo dentro
de la organizacién.

Cabrera (2000} plantea que con la finalidad de realizar una intervencidn
organizada enfocada al aprendizaje, se requiere antes que nada, establecer un clima
propicio para el aprendizaje. Esto incluye tanto un espacio fisico adecuado, como un
clima interpersonal y organizacional de confianza. Posteriormente se deberan crear

mecanismos de planeacién conjunta que permitan a la gente proponer estrategias.
1.7 La consultoria como actividad profesional del psicélogo.

Un estudio realizado acerca del psicologo del trabajo y su desarrollo en gl
campo de la consultoria (Gerardo, 1989) refleja como ha evolucionado fa actividad
del psicdlogo y como cambid de ser principalmente reclutamiento y seleccién, a la
actividad de asesoria que abarcd administracion de personal, andlisis y evaluacion
de puestos, calificacién de méritos y estudios de motivacién.

En este estudio se sefiala que la consultoria es una actividad que consiste en
después de haber realizado un estudio técnico cientifico, opinar respecto a
cualquiera de las funciones de una empresa, con el fin de mejorar su estructura y

operatividad.
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La consuitoria puede clasificarse en tradicional y contemporanea, sin embargo
independientemente del tipo de consultoria que se proporciona el especialista
efectla actividades como consultor externc e interno.

Gerardo (1989} destaca *En la consultoria interna el psicélogo es un promotor
de cambios en la organizacidn, generalmente frabaja en forma estrecha y en
colaboracion con el consultor externo y ocupa un puesto dentro de la estructura de la
empresa” (p.684).

En el estudio al que nos hemos referido se menciona que las ventajas mas
significativas que reporta al sistema-cliente utilizar los servicios de un consultor
externo son;

* La objetividad de! especialista al realizar su trabajo, ya que no es facil que se
pueda influenciar por intereses personales.

+« Es un experto en su area por lo que puede resclver los problemas desde
diferentes enfoques.

e Las técnicas, métodos y modelos utilizados por el consultor pueden ser
desconccidos por los integrantes de |a organizacion.

¢ Su relacién con multiples empresas le permite tener mayor asertividad en sus

intervenciones.
Por su parte las ventajas que aporta al sistema-cliente el consultor intermo son:;

« Conoce a fondo los problemas, funcionamiento, normas y personas de la
institucion.

» Puede detectar faciimente los cambios que ocurren en la organizacion.

o Los servicios que proporciona pueden ser de la misma calidad que los del
consultor externo,
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2. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

2.1 Definiciones.

Para Beckhard ,1973 (citadc en Morales, 1992) , el desarrollo organizacional
(DO) es un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacidn, administrando desde
arriba, para aumentar la eficiencia y salud de la organizacién, a través de
intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimiento de
la ciencia del comportamiento.

Para Bennis (1967), el desarrollo organizacicnal es una respuesta al cambio,
una compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las creencias
actitudes, valores y estructura de las organizaciones, con el fin de que éstas puedan
adaptarse mejor a nuéevas tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios.

Stewart en 1992 sefiala que:

El desarrollo organizaciona! s la aplicacion sistematica y a largo plazo de los
conocimientos y teoria de la ciencia comportamental como un medio de
mejorar la efectividad de la organizacién medida por su capacidad de adaptar
sus metas, estructura, cultura, estilo, etc. como respuesta al cambio (citado en
Cabrera, 2000 p.56).

Cabrera (2000) sefala que con la finalidad de disefiar una intervencidn de
cambio planeada para una organizacién que aprende, el psicdlogo siguiendo una
orientacién de D.Q. deberd comenzar por conocer las hases teéricas del proceso de
cambio, la resistencia y los factores que lo favorecen. Posteriormente, una vez
ponderadas las caracteristicas del cambio, se estara en posibilidad de elegir una
estrategia de intervencién, que podra ser la consutta de procesos, con ia finalidad de

tener una base metodolégica.
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Dentro de la etapa de diagnbstico se debera establecer la cultura de la
organizacién, considerando misidén, vision, valores establecidos y manifigstos.
Finaimente, es importante detectar el clima laboral en la organizacion, conflictos
manifiestos y de ser posible conflictos latentes gque puedan obstaculizar la
intervencion.

Wamer (1988) sefiala que ef modelec metodolégico para el D.O. es el de
investigacion de la accién; se reinen datos en forma sistematica acerca de ciertos
problemas y luego se toma la accion en funcidén de lo que indican los datos
analizados. Las técnicas especificas utilizadas dentro de este modelo general fueron:

1. Diagnéstico. Entrevistas, tanto con individucs como con grupos, y
observacion, seguidos de analisis y organizacién de los datos captados.

2. Retroalimentacion. Dar cuenta a las personas de las que se obtuvieron los
datos del significado colectivo de |os problemas de la organizacion.

3. Andlisis. Analizar el significado de los datos y trazar el plan de los pasos

a darse.
4. Accién. Dar esos pasos (p. 9).

Burke (1988) afirma que para que sea DQ el cambic dentro de una
organizacion tiene que: 1) responder a una necesidad real de cambio, sentida por el
cliente; 2) incluir al cliente en la planeacion y puesta en obra del cambio, y 3) inducir

el cambio en la cultura de la organizacién” {p.10).

Menciona también que en su calidad de consultor estuvo en posibilidad de
cumplir con los dos primeros criterios, pero no con el tercero ya que para que ef
cambio cultural se produjera, la empresa tenia que modificar sus sistemas ¢ algun

otro aspecto de su cultura.
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También plantea que el desarrolio organizacional es un proceso de cambio
fundamental en la cultura de cualquier organizacién y escoge la definicién de Edgar
Schein 1985 (citado en Burke, 1988) en la que define la cultura de la siguiente
manera:

Suposiciones y creencias basicas compartidas por los miembros de una
organizacidn, que operan de manera inconsciente y que definen “dando por
hecho” el modo en que la organizacidén se ve a si misma y a su medio. Estas
suposiciones y creencias son respuestas aprendidas a los problemas de
integracidn interna de un grupo. Se les llega a dar por hechos debido a que
resuslven esos problemas repetida y confiablemente. Hay que distinguir este
nivel més profundo de suposiciones de los “artefactos” y “valores” que son
manifestaciones o niveles superficiales de la cultura, mas no su esencia

{p.11).

Burke (1988) plantea que para que una organizacion se desarrolle, tiene que
proeducirse un cambio, lo que no quiere decir que cualgquier cambio sea bueno. Si se
emplea la expresion desarrollo en su acepcién de cambio, no significa por ejemplo

crecimiento.

Burke (1988) plantea que la distincién de Russell Ackoff , 1981, es muy util
para nuestra comprension de lo que significa la D de D.O. y es como sigue:

Puede haber crecimiento con o sin desarmollo {y viceversa). Por ejemplo, un
cementerio puede crecer pero no desarrollarse; y o mismo puede hacer un
montdn de basura, Una nacidén, una corporacion © un individuo puede
desarrollarse sin crecer...[Desarrollo] es un aumento de la capacidad del
potencial, no un aumento de logros... Esto tiene menas relacion con cuanto se
tiene que con cuanto se puede hacer con lo que se tiene (p.11).
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De esta manera , sefala Burke, DO es un proceso, para favorecer la
percepcidn consciente de los miembros de la organizacién, las pautas conductistas
implicitas que estan ayudando y las que estan obstaculizando el desarrolio.

Burke (1988) define el desarrollo organizacional como * un proceso planeado
de cambio dentro de ia cultura de una organizacién, mediante el empleo de las
tecnologias, la investigacién y la teoria de la ciencia del comportamiento” (p.12).

2.2 Elementos integrales.

Los elementos integrales del desarrollo organizacional son; e diagnéstico, la
intervencion y el mantenimiento. El diagnéstico pueden ser archivos, entrevistas,
cuestionarios, la intervencion se refiere a qué se va efectuar en funcién de los
resultados y el mantenimiento es una etapa de control al comparar los resultados

obtenidos con los objetivos planteados.

Los agentes de cambio pueden ser internos o externos. En el caso de
intervenciones trascendentales generaimente se contrata a asesores externcs que
estén en condiciones de ofrecer una perspectiva objetiva que a menudo no tienen los
pertenecientes a la organizacion y trabajan con asesores internos que conccen bien
la historia, cultura, procedimientos y personal de la organizacién.

Arias (1973) plantea que los pasos para implementar un programa de

desarrolio organizacional son:
1. Existencia de una necesidad.
La implementacién del desarrollo organizacional estard determinada por la

preésencia de un problema en la organizacion.

2. Detectar el problema.
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Los niveles directivos se percatan del problema y proceden a analizarlo o a
tratar de definirlo, para ésto es necesario seguir una serie de técnicas qgue
varian desde |a observacidn participante hasta cuestionarios y entrevistas.

3. Conciencia del caso
Los niveles gerenciales deberan estar conscientes del caso y de la necesidad

de emplear medidas correctivas.

4. Plan para resolver el caso.
En el momento que existe un deseo de solucion y la conciencia del problema
se puede trazar un plan para su resolucion.

5. Diagnostico objetivo.

Elaborar un diagnéstico objetive que permita implementar medidas correctivas
exactas, esto serd una imagen real del problema dado a través de
cuestionarios, entrevistas o la simple observacion. ’

6. Presentacion del resultado del diagndstico.
Este debera presentarse a los directivos de la organizacion, asi como también

a las personas involucradas de manera directa.

7. Pasos tendientes a la solucidn del problema.
Pueden ser gjercicios de integracién o dinamicas de grupo.

8. Participantes de tedos los componentes del conflicto.

£n cualquiera de estos ejercicios encaminados a la resolucién del problema,
deberan de participar todos los involucrados, y dichas practicas deberan ser
llevadas a cabo por consultores internos y externos.

9. Continuidad del programa.
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Una de las caracteristicas mas importantes para un programa de desarrollo
organizacional es la continuidad, ya que no debera ser estdtico, sino
consecutivo segun el tipo de problema que se trate.

10. Evaluacién de resultado.
Deberan medirse constantemente los avances y el estado del mismo ya gue
este determinara las necesidades posteriores (p.398).

3. CLIMA ORGANIZACIONAL

En un estudio acerca de los diferentes enfoques y dimensiones del constructo
clima organizacional Alvarez (1992} analizd teorias y resultados de investigaciones
relevantes para presentar un inventario de principios y conclusiones alrededor de los
cuales se ha evidenciado gran convergencia entre los investigadores.

Alvarez (1992) sefala que para la teoria de Campo de Lewin, 1936, y para
la teoria de la Gestalt Combus y Snygg, 1959, cada persona evalia e interpreta su
medio, forma de él un modelo con significado y asi su realidad consiste en las
interpretaciones que hace de si misma y de su ambiente especifico cuando

interactua.

Alvarez (1992) manifiesta que los estudios de clima organizacional surgieron
de! analisis de las organizaciones modernas, las cuales confrontaron una serie de
transformaciones debidas a las nuevas realidades técnicas, economicas, sociales y

de informacién.

La busqueda de soluciones, propicid el surgimiento de una serie de
respuestas de parte de la ciencia industrial aplicada, con su raiz en la psicologia
social, Estas respuestas, tedricas y tecnoldgicas, constituyen fa base del desarrollo

organizacional, cuya filosofia basica es ayudar en forma sistematica e integral en los
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procesos de solucion de problemas y renovacion a traves de un manejo efectivo de
la cultura de |a organizacion.

El analisis de clima organizacional fue considerado como un elemento clave
para determinar la motivacién del perscnal y ia productividad de la organizacién. Sin
embargo, sefiala Aguilar (1992) que entre los tedricos e investigadores existen serios
desacuerdos tales como: definir si realmente existe el concepto clima, cuales son
sus dimensiones, si la satisfaccién en el trabajo es lo mismo gue el clima y si existe
un medio adecuado para medirlo. Debido a lo anterior, ha sido dificil determinar el

rol del clima en |as organizaciones.
3.1 Andlisis cronolégico.

En un analisis cronologico acerca de los diversos aportes que diferentes
autores han hecho al concepto de clima organizacional, Alvarez (1992) sefiala que
Francis Cornell en 1955 define el clima como una mezcla de interpretacion'es que
hacen las personas de sus trabajos. Plantea que las percepciones de los miembros
del grupo son las que definen el clima.

Posteriormente, Sells, 1960 (citade en Alvarez, 1992} afiirma que el
comportamiento de (os individuos se ve influido por el ambiente interno  y que éstas
influencias dependen de la percepcion del individuo vy de su aceptacién de las

restricciones sociales y culturales.

Taguiri y Litwin, 1968 ({(citados en Alvarez, 1992) definen el clima
organizacional como una cualidad relativamente duradera del ambiente interno, que
es experimentado por sus miembros, influye en sus conductas y puede ser descrito
en términos de los valores de un grupo en particular o de caracteristicas o atributos

de una organizacion.
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Siguiendo con el mismo andlisis, Schneider y Hall, 1975 (citados en Alvarez,
1992) definen el clima organizacional como un conjunto de percepciones globales de
los individuos sobre su medio interno organizacional. Para estos autores, este
conjunto de percepciones refleja una interaccion entre las caracteristicas personales

y las de la organizacion.

Afios mas tarde, Gibson y colaboradores, 1984 (citados en Alvarez, 1992)
indican que lo que los individuos plantean que es el clima de una organizacion es la

percepcion que tienen de sus partes.

Alvarez (1992) elabora las siguientes conclusiones:

Cada individuo en su interaccién en y con la organizacién, actua como un
procesador de la informacién que usa en relacion con los eventos y
caracteristicas de !a organizacién y sus propias caracteristicas como
perceptor, entre las cuales su posicién es relevante. Por ello el clima
organizacional se deriva del conjunto de percepciones globales de los
individuos sobre su medio interno organizacional.

El clima organizacional es un efecto de la interaccion de los motivos intimos
del individuo, de los incentivos que le provee la organizacion y de las
expectativas despertadas en la relacién.

El clima organizacional de una institucion esta integrado por las caracteristicas
que describen a esa organizacién y que la diferencian de las otras; estas
caracteristicas son duraderas a lo largo del tiempo e influyen sobre el

comportamiento de la gente involucrada en la relacion.

El clima organizaciona! es experimentado por todos los miembros de la
organizacion; como refleja la percepcion que los individuos tienen del
contenido y los valores prevalentes, puede ser medido operacionalmente a
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través del conocimiento de las percepciones de los miembros del sistema
{p.30).

3.2 Categorias de los estudios de clima.

Hellriegel y Slocum, (citados en Alvarez, 1992) afirmaron que Jos estudios o
investigaciones sobre clima laboral pueden ser clasificados en tres categorias.

La primera corresponde a las investigaciones que observan el clima como un
factor que influye sobre..., es decir como variable independiente, en la segunda
categoria, las investigaciones tratan al clima organizacional como un interpuesto
entre..., es decir variable interviniente y en la tercera, las investigaciones que

analizan el clima como un efecto de ... 0 variable dependiente.

3.2.1 Clima como variable independiente.

Los resultados de las investigaciones que observan el clima organizacional
como variable independiente, tales como los de Frederikson, 1966; Kaczka y Kirk,
1968; Friedlander y Margulines, 1969; Guidn, 1973; Cawsey, 1973; Lyon e
lvancevich, 1974 (citados en Alvarez, 1992) sugieren que la manera como el
integrante de la organizacion percibe su clima organizacional puede influir tanto en

su satisfaccién como en su rendimiento.

Sabemos que esta relacion no es una relacién clara entre variables, pero
asumir el reto por clarificarla aportaria mucho a la comprensidn del funcionamiento
de las organizaciones.

3.2.2 Ciima como variable interviniente.

Los resultados de las investigaciones que observan &l clima organizacional
como una variable interviniente como las de Likert, 1961, Marrow y colaboradores,
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1976; Litwin y Stringer, 1968; Hall 1972; Watson, 1973; Hand y colaboradores, 1973,
Lawler y colaboradores, 1974 (citados en Alvarez, 1992) han encontrado que el ciima
organizacional actla como un puente, un conactor de cosas tales como la estructura

con la satisfaccién o el rendimiento.
3.2.3 Clima como variable dependiente.

Finalmente, el clima organizacional se ha considerade como una variable

dependiente en un gran namero de investigaciones,

Alvarez (1992) presenta resultados de dichos trabajos tales como el de
George y Bishop, 1971 y Stimson y La Belle, 1971 en los que plantean que el grado
en que la organizacidn sea mecénica o burocratica influye en la percepcion que se
tenga del clima. También expone el planteamiento de Golembiewski y colaboradores,
1970; Carrigan, 1970; Golembiewski y colaboradores, 1971 al respecto de que los
programas de adiestramiento pueden tener un efecto importante sobre el clima

organizacional.

Asimismo, Alvarez (1992) sefiala que para Lawler y colaboradores, 1974;
Litwin y Siringer, 1968; Marrow y colaboradores, 1967, las politicas y précticas
administrativas influyen en el clima aorganizacional, es decir los gerentes que proveen
a sus subordinados de méas feedback, autonomia e identificacion con las metas del
trabajo, contribuyen significativamente a la creacion de un clima orientado hacia el
logro, donde los miembros se sienten mas responsables por la organizacion y por
los objetivos del grupo. Por uitimo, en este apartado de clima como variable
dependiente, Waters y colaboradores, 1974 encuentran que la tecnologia, la
estructura, el liderazgo, y las politicas administrativas influyen en el clima

organizacional.

3.3 Definiciones.
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Cuando revisamos la literatura scbre el clima, nos encontramos con miltiples

definiciones. Entre las mas relevantes destacaremos:

* Las que indican el predominio de los factores organizacionales.
¢ Las centradas en el predominio de los factores individuales.

e Las gque enfatizan la interaccién persona-situacion.

Dentro del primer grupo, Forehand y Gilmer 1964 (citados en Guillén y Guil,
2000) indican que el clima es un conjunto de caracteristicas que describen una
organizacidn, las cuales a) distinguen a una organizacion de otra, b} son
relativamente duraderas en el tiempo, ¢) e influyen en la conducta de los individuos

en las organizaciones.

Con relacién a la segunda vision, estd la definicion de James y Sells, 1981
{citados en Guillén y Guil, 2000), quienes indican que el clima es:

Una representacion cognitiva de eventos situacionales relativamente cercanos,
expresada en términos que reflejan el significado psicolégico y la
significatividad de la situacion para el individuo, siendo la percepcién una
funcidn de componentes histdricos, es decir, esquemas cognitivos que reflejan

experiencias de aprendizaje {(p.167).

Una conceptualizacion posterior de clima proviene de tas aportaciones de la
interaccion persona - situacion. Schneider y Reichers, 1983 (citados en Guiltén y
Guil, 2000), afirman que |as interacciones sociales en el lugar de trabajo ayudan a los
nuevos a comprender el significado de los varios aspectos del contexto del trabajo. Y
es a través de las interacciones sociales como las personas llegan a tener

percepciones similares del contexto.

Fuera de la clasificacidn anterior, desde el punto de vista psicoldgico,
podriamos identificar el clima laboral como parte de la personalidad de una
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determinada organizacién, donde se identifica el grade de satisfaccién o
insatisfaccion que tiene el recurso humano en un determinade momento. Conocerlo
entonces permitird resover los problemas encontrados, asi como también tomar
decisiones en cuanto a cuéndo y ¢cdmo llevar a cabo los cambios planeados en la

organizacion.

E! clima organizacional no puede ser definide con precisién, sin embargo
Morales y Flores (1992) afirman que :

El Clima Organizacional surge del Desarrollo Organizacional como una técnica
o herramienta del mismo que nos va a permitir conocer y resolver problemas
ya que se centra en las actitudes y sentimientos de los trabajadores en donde
se identifica el grado de satisfaccion gue tiene el recurso humano en las
organizaciones y para poder hacer un cambio planeado es necesario que
exista un clima organizacional adecuado { p.28).

Para Grados, (1985) el clima organizacional consiste en métodos de accién,
que permiten conocer las actitudes y sentimientos de trabajadores, especialmente en
lo que se refiere a la salud y comodidad de los empleados, es decir, se refiere a las
condiciones (factores fisicos y sociales) internos de la empresa y no los externos. Por
io gque el clima organizacional son todos los factores fisicos, psicoldgicos y sociales
afines de un ambiente que esta situado dentro de la frontera de la orgahizacién y que

afectan la interaccion humana en el trabajo.

Para Brunet (1987) el clima organizacional también puede descomponerse en
términos de estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modelos de
comunicacion, estilos de liderazgo de la direccion, etc. Todos estos elementos se
suman para formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que
representa, en cierto modo, la personalidad de una organizacién e influye en el
comportamiento de las personas en cuestion.

Existe una polémica respecto a la definicién de clima organizacional y gran
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pare de los estudios ne son lo suficientemente descriptivos por lo que los
investigadores no se ponen de acuerdo para definir ef ¢lima organizacional y todavia
no hay consenso respecto al papel exacto del clima en el rendimiento de la

organizacion,

Brunet (1987) plantea que los investigadores han querido mas bien
circunscribirse al aspecto metodologico de la investigacién sobre el clima que llegar a

un acuerdo sobre una definicion en comun.
3.4 Formas de investigacion en clima.

James y Jones, 1974 (citados en Brunet, 1987) han identificado muy bien la
probleméatica al sefialar tres modos diferentes de investigacion, no muatuamente
excluyentes del clima; La medida multiple de atributos organizacionales, la medida
perceptiva de los atributos organizacionales y la medida perceptiva de los a'tributos

individuales.

La medida mditiple de los atributos organizacionales considera el ¢clima como
un conjunto de caracteristicas que describen una organizacion y ia distinguen de
otra, son relativamente estables en el tiempo e influyen en el comportamiento de los
individuos dentro de la organizacién. Este modo de investigacién observa las
propiedades objetivas de una crganizacidn pero resulta incompleto porque no
considera [a interpretacién que el individuo hace de su situacion en el trabajo.

La medida perceptiva de los atfributos individuales representa una definicién
del clima organizacionat en funcion de los valores, actitudes u opiniones personales
de los empleados y considera incluso su grado de satisfaccion. Bajo este concepto

el clima es visto en relacion a las necesidades que fa empresa le puede satisfacer.
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La medida perceptiva de los atributos organizacionales considera que las
variables propias de la organizacion, como la estructura y el proceso organizacional,
interactan con la personalidad del individuo para producir las percepciones.

Es mediante la evaluacion de esas percepciones como se puede analizar ia
relacién entre las caracteristicas propias de la empresa y el rendimiento que ésta
obtiene de sus empleados. Un individuo forma sus percepciones del clima actuando
como un filtrador de informacidn gue utiliza la informacién tanto de las caracteristicas

de su organizacién como de sus caracteristicas personales.

Brunet (1987) sefiala que la medida perceptiva de los atributos
organizacionales es aquella que respeta mejor la teoria de Lewin que postula la
influencia del medio y de la personalidad del individuo en la determinacion de su

comportamiento.

El clima constituye la personalidad de una organizacion y los que estan a
cargo de la toma de decisiones deben ser capaces de analizar esta personalidad

para poder planear y tener éxito en sus intervenciones.
3.5 Teoria del ciima organizacional de Likert.

Brunet (1987) plantea que la teoria det clima organizacional de Likert permite
visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los climas y analizar el

papel de las variables que los conforman.

De tal manera el objetivo de esta teoria es , presentar un marce de referencia
gue permita examinar la naturaleza del ¢lima y su papei en la eficacia organizacional.

Para Llikert, 1974 (citado en Brunet, 1987) “El comportamiento de los
subordinados es causado, en parte, por el comportamiento administrative y por las
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condiciones organizacionales que éstos perciben y en parte por sus informaciones,
Sus percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores” (p. 28).

La reaccion de una persona ante cualquier situacion siempre estd en funcién
de la percepcién que de ésta tiene. La forma como ve las cosas cuenta mas que la
realidad objetiva. La realidad influye sobre la percepcién pero la percepcién es la que
determina el tipo de comportamiento que va a adoptar un individuo.

Para Likert (citado en Brunet, 1987) los cuatro factores que influyen sobre la
percepcidn individual del clima son:

1. Los parametros figados al contexto, a la tecnologia v a la estructura misma

del sistema organizacional.

2. La posicién jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion asi

como el salario que gana.

3. Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el nivel
de satisfaccidn.

4. La percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores
de! clima de la organizacion {p. 29).

Likert propone una teoria de analisis y de diagnéstico del sistema
organizacional basada sobre tres tipos de vanables que son: causales, intermediarias
y finales que componen ocho dimensiones y que permiten identificar cuatro tipos de

clima diferentes.

Estos tipos de clima son:
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* Autoritarismo explotador. La direccién no tiene confianza en sus empleados, no

se les toma en cuenta para las decisiones y objetivos.

* Autoritarismo paternalista: La direccion tiene una confianza condescendiente en

sus empleados; utilizan recompensas y castigos para motivarlos.

o Consultivo: La direccién tiene confianza en sus empieados. La politica y las
decisiones se toman por ella pero permiten a sus subordinados tomar decisiones
especificas.

¢ Participacion en grupo: La direccion tiene plena confianza en sus empleados. Se
toma en cuenta a toedos los niveles en decisiones, y se favorece la comunicacion

lateral.

Esta teoria postula también el surgimiento y establecimiento del clima
participativo como el que puede facilitar la eficacia individual y organizacional de
acuerdo a las teorias de la motivacién que estipulan que Ia participacion motiva a las
gentes a trabajar.

Los componentes observados van a tener una influencia directa sobre:

s ¢l rendimiento de los individuos {(alcance de los objetivos, satisfaccién en el

trabajo, etc.),

» el grupo (cohesibn, resultadas, moral), y

» la organizacion (produccion, eficacia, satisfaccidn, adaptacidn, desarrollo,

supervivencia, etc,) (Gibson, en Brunet, 1983) (ver Figura 1)



Figura 1. Componentes y resultados de! clima organizaciona! . (Brunet, 1983)
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3.6 Dimensiones de! clima.

Brunet (1983) plantea que el comportamiento de los individuos en una
organizacion esta influenciado por numerosos estimulos que provienen del medio
organizacional. En otras palabras la organizacion estd caracterizada por varias
dimensiones susceptibles de afectar el comportamiento de los individuos.

Los investigadores que han abordado la medida del clima mediante
cuestionarios no se han puesto de acuerdo en cuanto al tipe y nimero de
dimensiones que debe contener un cuestionario. Los investigadores han trabajado

con diferentes dimensiones. (ver Tabla 1)

Tabla 1. Dimensiones del clima organizacional {Brunet, 1983).

Forehand y Gilmer Friedlander y Margulies  Gavin Lawler et al

1. Tamafic de la 1. Empefio 1, Estructura 1. Competencia/
organizacion organizacional eficacia

2. Estructura 2. Obstacuios 2. Obstaculo 2. Responsabilidad
organizacionat o trabas

3. Complejidad 3. Intimidad 3. Recompensa 3. Nivel practico/
sistematica de 1a concreto
organizacion

4. Estilo de liderazgo 4. Espiritu de trabaje 4. Espiritu de trabajo 4. Riesgo

5. Orientacién de fines 5. Actitud §, Confianza y 5, Impulsividad

consideracién
de pante de los
administradores
6. Acento puesto 6. Riesgos y desafios
sobre la produccidn
7. Confianza
8. Consideracién

Likert Litwin y Stringer Meyer Payne et al

1. Métodos de 1. Estructura 1, Conformidad 1. Tipe de
mando organizacional organizacidn

2. Naturaleza de las 2. Responsabilidad 2. Responsabilidad 2. Control

fuerzas de motivacion
3. Naturaleza de los

3. Recompensa

3. Normas
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procesos de
comunicacién

4. Naturaleza de los
procesos de
influencia y de
interaccion

5 Tomade
decisiones

6. Fijacion de los
objetivos o de las
directrices

7. Procesos de
control

8. Objetivos de
resultado y de
perfeccionamiento

4. Riesgo

5. Apoyo

6. Normas

7. Conflicto

4. Recompensa

5. Claridad
organizacional

6. Espiritu de
trabajo

Pritchard y Karasick

Schneider y Bartlett

Steers

Halpin y Crofts

1. Autonomia

2. Conflicto contra
cooperacion

3. Relaciones
sociales

4. Estructura
organizacional

5. Recompensa

6. Relacidn entre
rendimiento y
remuneracion

7. Niveles de
ambicién de la
empresa

8. Estatus

2. Flexibilidad e
innovacién
10. Centralizacion

11. Apoyo

1. Apoyo proveniente
de la direccién

2. interés por los
nuevos empleados

3. Conflicto

4. Independencia de
los agentes

5. Satisfaccion

6. Estructura
organizacional

1. Estructura
organizacional
2. Refuerzo

3. Centralizacién
del poder

4, Posibilidad
cumplimiento

5. Formacion y
desarrollo

6. Seguridad
contra riesgo

-

. Apertura contra
rigidez

8. Estatus y
moral

9. Reconocimiento y
retroalimentacidn

10. Competencia y
flexibilidad
organizacional

—_

. Cohesidn entre
el cuerpo docente
2. Grado de
compromiso del
cuerpo docente
3. Moral de grupo

4, Apertura
de espiritu
5. Consideracion

6. Nivel efectivo de
las relaciones con
1a direccién

7. Importancia de la
produccién

Es importante hacer notar que ciertas dimensiones coinciden entre si, 1o que

indica que hay varias dimensiones comunes del clima entre las sefaladas

por los investigadores.
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Brunet (1983) observa que la mayor parte de los cuestionarios utilizados se

distinguen por ciertas dimensiones comunes que son:
1. El nivel de autonomia individual que viven los actores dentro del sistema.

2. El grado de estructura y de obligaciones impuestas a los miembros de una
organizacion por su puesto.

3. El tipo de recompensa o de remuneracion que la empresa otorga a sus

empleados.

4. La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de
sus superiores (p.51).

Chiavenato (1994) seftala que el clima organizacional se refiere al ambiente
interno existente entre los miembros de la organizacién y esta estrechamente ligado
al grado de motivacion de sus participantes y las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional.

3.7 Concepcién realista y fenomenoldgica.

Aguilar {(1995) plantea que hay dos aproximaciones tedricas distintas al
concepto de clima organizacional, una realista y objetiva y otra fenomenolbgica.

Desde el punto de vista realista, el clima existe como una realidad que puede
ser gbservada por nuestros sentidos y estudiada de varias maneras. Por ejempilo,
puede haber diferentes grados de cordialidad, confianza, y apertura entre los
miembros de una organizacion. E! clima es un atributo de la organizacion que existe
independientemente de las percepciones y apercepciones de sus miembros. De
acuerdo con esta postura e! clima organizacional puede ser estudiado por otros
métodos, tales como preguntando a los miembros de la organizacién y mediante

observacion conductual realizada por un observador extarno.
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Para Ekvall, 1983 (citado en Aguilar, 1995) el clima organizacional es un
conglomerado de actitudes y conductas que caracterizan |a vida de la organizacion.
El clima se desarmolla con las sucesivas interacciones entre los individuos
{personalidades) y el entorno de las organizaciones. Cada miembro de la
organizacion percibe el clima y lo describe en funcién de sus propias percepciones.
Es posible estudiar el clima en funcién de estas percepciones individuales, que no es
lo mismo decir que el clima sean las percepciones. El clima puede ser igualmente
estudiado con observaciones hechas por jueces externos , y debe ser considerado
como una realidad organizacional como lo son las jerarquias informales o las normas
de grupos.

Desde la perspectiva fenomenolégica, el concepto de clima organizacional, se
entiende como una estructura perceptual y cognitiva de la situacién organizacional
comdn a los miembros, El individuo interpreta los acontecimientes para hacerlos
comprensibles y crea un mapa cognitivo que le ayuda a situar o localizar lo que se ve
y oye, dotandolo de significado. Al interactuar los miembros de la organizadién, se
produce un intercambio de experiencias y los mapas cognitivos personales se
comparan y se medifican, dando lugar a formas comunes de percibir y de interpretar
lo que ocurre dentro de la organizacion. De acuerdo a esta aproximacion tedrica, el
clima organizacional consiste en percepciones comunes que se desarroltan a lo largo

del tiempo y de fa situacion.

Aguilar {1995) sefiala que dentro de la perspectiva fenomenologica para
Scheneider, 1983 el clima organizacional son : las percepciones que se tienen del
clima y con base en las descripciones psicoldgicamente molares en las que hay
acuerdo para caracterizar las practicas y procedimientos de un sistema, a través de
éstos un sistema puede crear varios climas. La gente percibe climas diferentes
porque las percepciones molares funcionan como marcos de referencia para
conseguir una conguencia entre la conducta y las practicas y procedimientos del

sistema. Los debates entre los defensores de ambas escuelas han sido numerosos.



Las criticas al punto de vista realista son empiricas y metodolégicas mas
que conceptuales. James y Jones, 1974 (citados en Aguilar, 1995) postulan, que la
investigacion empirica de esta indole no ha logrado delimitar adecuadamente el
concepto con vistas a su operativacion. Los investigadores han medide un buen
numero de variables para conceptos previamente establecidos. Por ejempio al
formalizar la estructura o los procesos gerenciales.

Estos mismos autores enfatizan la distincidn entre clima como atributo
organizacional y como caracteristica de las percepciones y descripciones de los
miembros de |a organizacion. El segundo es el “Clima Psicologico”, éste se utiliza en
los estudios donde las descripciones individuales son recogidas y usadas como
unidades de andlisis, sin ningun intento de derivar en una medida organizacional. En
otras palabras, lo que se estudia es la diferencia entre el clima psicologico de cada
individuo y el clima organizacional como un lodo, y el efecto de esta diferenciacion
sobre las actitudes, sentimientos y conductas individuales en la organizacion.

Aguilar (1995) resume que la discrepancia climéatica representa la diferencia
entre la medida o clima organizacional y el clima psicolégico de los individues. El
clima psicoldgico se refiere, a la percepcion que un individuo hace de una situacion
organizacional, mientras que |a satisfaccion laboral se define como una reaccidn
afectiva a sus actitudes y sentimientos sobre su trabajo y su situacion laboral. Las
descripciones de clima no tienen caracter valorativo sobre las condiciones de la
organizacion y se basan en las percepciones del individuo. La satisfaccion se refiere
a experiencias emocionales de la situacion laboral, y se estudia en términos de
actitudes a tareas y otros elementos en la situacion laboral.

E! clima fenomenoldgico se refiere a que el individuo percibe una serie de
estimulos discretos cotidianos como son: acontecimientos, rutinas, procesos y
estructuras, y forma su propia percepcion que le ayuda a determinar su conducta
individual. Se presenta una tabla del resumen de autores que han influido en el
constructo clima. (ver tabla 2)



Tabla 2. Resumen cronologico de autores y algunas definiciones o planteamientos sobre clima laboral

Aflo  Autor Definicién o principal aportacién
1936 Lewin Teoria de Campo
1959 Combus y Snygg Gestalt
1960 Sells £] comportamiento de los individuos se ve influido por el clima.
1961  Likert Variables causales, intermediarias y finales, 8 dimensiones y 4 tipos de climas
1964 Forehand y Gilmer El clima es un conjunto de caracteristicas que describan una organizacidn y ta distinguen de otra, son
relativamente duraderas en el tiempo e influyen en la conducta de los individuos
1966  Frederikson La manera como el integrante de la organizacién percibe el clima influye en su satisfaccion y rendimiento
1967 Marrow Las politicas y practicas administrativas influyen en el clima
1968 Kaczka y Kirk La manera como el integrante de la erganizacion percibe el clima influye en su satisfaccion y rendimiento
1968  Taguini y Litwin Cualidad en el ambiente interno que es experimentado por sus miembros e influye en sus conductas
1968  Litwin y Stringer Las politicas y practicas administrativas influyen en ef clima
1969 Friedlander
y Margulines La manera como el integrante de la organizacion percibe el dima influye en su satisfaccion y rendimiento
1970  Golembiewski Los pregramas de adiestramiento pueden tener un efecto sobre e clima
1970 Carrigan Los programas de adiestramiento pueden tener un efecto sobre el clima
1971  George y Bishop El grado en que la organizacién sea mecanica o burocratica influye en la percepcidn que se tiene del clima
1971  Stimson y La Belle El grado en que la organizacion sea mecanica o burocratica influye en la percepcidn que se tiene del clima
1973  Hand Los empleados que perciben a [a organizacién comno participativa tienen mayor aumento en su desempefio
1973  Guidn y Cawsey La manera como el integrante de la organizacion percibe el clima influye en su satisfaccién y rendimiento
1973 Howard Cualidades de la institucion educativa, las cuales afectan como la gente se siente mientras esta alli
1974  James y Jones Métodos de investigacién, medida miltiple de atributos organizacionales, medida perceptiva de atributos
organizacienales, y medida percepliva de atributos individuales
1972 Lawler Dar mas autonomia y mejores sistemas de compensacion influye en la satisfaccion
1974 Dielerly y Schneider  La orientacién y politicas omjanizacionales influyen en el clima
1974 Lyon e ivancevich La manera como elintegrante de la organizacion percibe el clima influye en su satisfaccién y rendimiente
1974  Hellriegel y Slocum Establecit categorias de clima como variable independiente, interviniente o dependiente.
1974 Waters La tecnelogia, la eslructura, el liderazgo y las politicas adminstrativas influyen en el clima
1975  Schneider y Hall Conjunto de percepciones globales de los individuos sobre su medio interno,
1981 James y Sells El clima es una representacidn cognitiva de eventos situacionales
1981 Scneider y Reichers  El clima son las interacciones sociales en el lugar de trabajo
1983  Ekvall Conglomerado de acliludes y conductas que caraclerizan |a vida de la organizacién
1985 Grados Métodos de accién que permite conocer las actitudes y sentimientos de trabajadores
1987 Brunet Factores fisicos, psicol6gicos y sociales.
1980 Chiavenato Ambienie interno existente entre i0s miembros de una organizacién
1882 Morales y Flores Técnica de D.O. que se centra en las actitudes y sentimientos de los trabajadores
1993  Duran Es el producto de ta interaccién entre los distintos factores que describen una organizacién
1996 Tapscott La importancia del analizar el clima esta en funcion directa al interés que tenga el lider de conocer y

mejorar 1a molivacién

LE
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3.8 Impacto del clima en las organizaciones

Alfonzo (1997) resume que para Duran en 1993 :

£} clima organizacional es el producto de la interaccién entre los distintos
factores que describen las caracteristicas de una organizacion, los cuales nos
muestran las condiciones en que labora un grupo de personas, cuales son las
estrategias que se estan llevando a cabo, los procedimientos y estructuras
organizacionales que provocan un comportamiento especifico. El clima es de
permanencia relativa y el hecho de que existan diferentes climas es porque
cada individuo tiene una forma particular de percibir e interpretar las

condiciones ambientales en las que trabaja (p.15, 16).

Tapscott, 1996 (citado en Alfonzo, 1997) sefiala que la importancia de analizar
el clima laboral de una organizacién esta en relacion directa al interés que tenga el
lider de conocer y mejorar lo motivacion, la satisfaccién y en consecuencia, el
desempefo de los empleados. En la madida que conozcamaos las percepciones que
los empleados tienen acerca del clima, podremos evaluar las fuentes de conflicto,
estrés o insatisfaccén que contribuyen al desarrollo de actitudes negalivas frente ala
organizacion. Asimismo, estaremos en posibilidad de iniciar y mantengr un cambio
sobre los aspectos identificados como criticos y, de esta forma, coadyuvar a que la
organizacién alcance sus objetives a ftravés del desempefio optimo de sus
empleados en un ambiente de satisfaccion y productividad.

3.9 Relacion entre clima laboral , satisfaccion y desempefio.

El problema relacionado con la satisfaccion laboral y el desempefio en ef
trabajo, despertd el interés de los especialistas desde hace mas de 30 anos.
Castafio, 1984 (citado en Flores, 1995} plantea que pareceria ser que se trata de un
problema con muchas variables y soluciones y que esa es la razdn por la que no se
ha llegado a soluciones definitivas.
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Elton Mayo y colaboradores, 1845 (citados en Brunet, 1983) se formularon
interrogantes ralacionados con los factores que condicionan el trabajo humano en la
organizacion, desde un punto de vista psicosocial.

Por su parte, Brunet {1983) afirma que el clima tiene un efecto directa sobre la
satisfaccidn y el rendimiento de los individuos en el trabzjo. Sin embargo, la
naturaleza multidimensional del clima hace que sea dificil aislar las variabies que la
componen. Los efectos del clima sobre el desempefo, se suman a as causas. Es
imposible por tanto analizar aisladamente las causas y los efectos.

Robbins, 1987 {citado en Flores, 1995) asegura que “la satisfaccion laboral es
la actitud general hacia el trabajo de uno; la diferencia entre la cantidad de premios
que reciben los empleados y la que juzgan que debian recibir” {p.25).

Schermerhorn (citado en Flores, 1995) afirma que “la satifaccion laboral es el
grado en el que un individuo experimenta senltimientos negativos 0 positivos en
relacion con las distintas facetas de su actividad laboral, su ambiente de trabajo y sus

relaciones con companeros” (p.25).

Larouche y Delorme {citados en Brunet, 1983) analizan que “la satisfaccion en
el trabajo es una resultante efectiva del trabajador a I3 vista de los papeles de trabajo
que éste detenta, resultante final de la interaccion dinémica de dos conjuntos de
coordenadas, llamadas necesidades humanas e incitaciones del empleg” (p.25).
Cuando un individuo encuentra dentro de los componentes de una organizacion

respuesta a sus necesidades, se puede predecir que estara satisfecho,

Friedlander y Margulies, Johannesson y Steers (citados en Flores, 1995)
postulan que el concepto de clima es sindnimo de satisfaccion en el trabajo, tanto
que los instrumentos de medicidn utilizados para esos dos conceptos se basan en
las percepciones gue vienen de personas a las que les atafie.
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En un estudio sobre satisfaccion laboral y comportamientos organizacionales,
(Perez de Maldonado ,1995) se compararon Ios comportamientos tipificados de
Cuatro organizaciones con los niveles de satisfaccion laboral en las dimensiones:
intrinseca, organizacién, social, supervision y sistema de recompensa. Se
entrevistaron 740 personas y del analisis de satisfaccion en cada organizacion se
derivaron recomendaciones con las que cada organizacion elabord planes y
programas de mejora. Los resultados reportados parecen sugerir que las
dimensiones intrinseca, social, y supervision son las que proporcionan mayor

informacién sobre los comportamientos organizacionales.

Para fines de este trabajo va a ser muy importante hacer mencion de aquellos
antecedentes que existen relativos a que el clima organizacional puede influir en el
desempeno, tales como el estudio de Kaczka y Kirk, 1968 (citado en Alvarez, 1992)
en el gque encontraron que el clima organizacional influye en el desempefio y que los
climas centrados en el empleado dan por resultado un rendimiento alto,

Numerosos autores han demostrado que existe una relacidn entre clima y
satisfaccion. Asi Vollner, 1962 (citado en Brunet, 1983) demostré que el ambiente
organizacional subyacente en las condiciones de trabajo de los investigadores tiene
un efecto sobre su satisfaccion y su produclividad. Estan mas satisfechos cuando
trabajan en un ambiente no estructurado, cooperativo y en el que sus papefes estan
definidos con claridad. En consecuencia , la satisfaccién en el trabajo varia
frecuentemente segun la percepcion que tenga el individuo del clima organizacional,

Las principales dimensiones del clima implicadas en esta relacién son las siguientes:

¢ Las caracteristicas de las relaciones interpersonales entre los miembros de la
organizacion.

¢ La cohesion del grupo de trabajo.

» El grado de implicacidn en la tarea.

s El apoyo dado al trabajo por parte de la direccién.
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Brunet (1983) sefiala que aparte de la satisfaccion también el rendimiento esté
influenciado por el clima. El rendimiento en el trabajo es funcidén de las capacidades
de un individuo y de un clima organizacional que permita la utilizacion de las
diferencias individuales. Sin embargo, el efecto del clima sobre el rendimiento es
menos importante que scbre el nivel de satisfaccion. En el rendimiento observadec en
los empleados estan implicados varios factores personales que son dificiles de aislar.
No obstante, las investigaciones llevadas a cabo por Bowers y Likert demostraron
que las organizaciones altamente productivas se caracterizaban generalmente por un
clima de participacidn bastante elevado.

Howard, 1973 (citado en Alvarez, 1992) afirma que el clima organizacional
puede ser definido como las cualidades de la institucion educativa, las cuales afectan
como la gente se siente, mientras esta alli. El término clima organizacional se refiere
al ambiente total, fisico y psicologico. Las instituciones educativas con un clima
positivo, son lugares donde la gente se preocupa, respeta y confia en los otros; y
donde la institucién se preocupa, respeta y confia en la gente. Donde hay constantes
cambios, productos del esfuerzo de la gente por jr satisfaciendo sus necesidades
humanas, conscientes de que su mejoramiento es esfuerzo personal, de cada uno
pero también de todos. Los grupos sociales se comunican, se respetan y trabajan
juntos en pro del mejoramiento.

Howard, 1973 (citado en Alvarez, 1992) enfatiza que las caracteristicas de un

clima positivo humano, abierto son:

a) Canales abiertos de comunicacidn. Es decir un clima educativo abierto se

caracteriza por el frecuente uso de los canales de comunicacion.

b} Involucramiento de todos en la toma de decisiones y en la resolucién de
problemas. Es decir, es constante la variedad de acciones y provisiones para la

amplia participacion de todos en el desarrollo de la institucion.

c) Adecuacién entre la gente y las normas, creencias y valores institucionales.
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d) Expectativas de accién diferenciadas. Las expectativas de actuacion que
expresan los directivos a los miembros, ios profesores a los estudiantes, etc. son
razonablemente flexibles y consideran las diferencias individuales. Por eso, en tal
clima organizacional los individuos estan motivados a establecer sus propias metas
de acluacién.

e) Reglas y regulaciones cooperativamente determinadas. Las reglas y
regulaciones constituyen una parte importante del clima, afectan el comportamiento
de cada individuo en la institucién. En la institucion educativa tales reglas han sido
cooperativamente determinadas, estan claramente establecidas y son vistas como
razonables por aquellos a quienes afecta. Algunas estan escritas y ofras son
implicitas.

f) Sanciones y recompensas provocan el comportamiento optimo.

Howard, 1973 (citado en Alvarez, 1992) plantea que el clima institucional
abierto, positivo-humano, proveera de una amplia variedad de vias para que los
integrantes sean productivos y exitosos, y una variedad de recompensas para el
comportamiento dptimo.

Hand y colaboradores, 1973 (citados en Alvarez, 1992) por su parte
encontraron que los empleados que percibian a la organizacion como participativa
tenian mayor aumento en su desempefio que ios que la percibian como autocratica.

Dieterly y Schneider, 1974 {citados en Alvarez, 1992} encontraron gue la
orientacion y politicas organizacionales influyen en el clima percibido y que una

orientacion hacia el cliente tiene un fuerte impacto sobre el clima arganizacional.

Lawler y colaboradores, 1974 {citados en Alvarez, 1992} determinaron que los
procesos organizacionales, como dar a los empledos mas autonomia y vincular las
revisiones de desempefio directamente con los programas de compensacion,
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influyen en la satisfaccion de los trabajadores y en su desempeno. De este modo el
clima organizacional cumple una funcién de enlace entre la organizacién misma y las
actitudes y comportamientos del personal.

3.10 Investigaciones realizadas en México,

Morales y Flores {1992) en su tesis llamada “Diagnéstico de Clima
Organizacional” tuvieron como objetivo identificar, analizar y evaluar el clima
organizacional existente en una empresa de produccion de {a iniciativa privada, para
asi conocer las situaciones criticas dentro de la organizacidn, referente a las
condiciones, sentimientos y actitudes del personal hacia la empresa, y hacer as
modificaciones pertinentes. Como resultado del estudic establecieron acciones
concretas que mejoraron dichas situaciones. Las dimensiones que evaluaron fueron:
el trabajo, las condiciones de trabajo, el suelde, aspectos generales, el jefe y a los
companeres. En el estudio participaron 106 empleados que conformaron a la
empresa. Se utilizé un cuestionario creado exclusivamente para ese fin y sefialaron
como conclusion general que no se encontraron situaciones criticas en el clima
laboral existente.

Flores {1995) en su tesina llamada “Clima laboral: satisfaccién y desempefio
personal”, tuvo el propésito de proponer un instrumento de evaluacion que midiera
clima laboral. En su trabajo expone la hipotetica conexiéon entre motivacion-
satisfaccion del empleado y su desempeno en el trabajo y una de las conclusiones a
la que llegd fue gque la satisfaccion por si misma no es suficiente para predecir el
desempeiio laboral.

Aguilar  {1895) aplicd un diagnostico del clima organizacional en una
fnstitucion privada de educacion superior & 280 empleados y las areas de
oportunidad que detectd fueron: comunicacion, trabajo en equipo, y relacién jefe-
subordinado. Dicho reporte laboral propone reuniones de trabajo, entrevistas de
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ajuste y conferencias y platicas de directivos, Concluy6 que con éstas actividades se
obtuvo mas participacion por parte del equipo.

Rodriguez (1995) en su tesis llamada “Investigacién del clima laboral en una
industria embotelladora mexicana mediante el modelo de diagndstico organizacional
Dorreg y sus implicaciones a la calidad total’, utilizd el modelo Dorreg que da
informacién cuantitativa de mucho valor. Por ejemplo, en la Gerencia de Finanzas
detectd que su principal drea de oportunidad era la planeacion, lo cual permitié
orientar algunas intervenciones de la empresa.

Ruiz (1995) en su tesina llamada “Clima laboral y frustracion en una
organizacion publica”, concluyé que las tensiones y el aspecto impersonal gue e
clima de trabajo de la organizacion plblica conlleva hace que el empleado se sienta
molesto y frustrado. Afirmé que la modificacidn del clima de una empresa es una
tarea que exige tiempo y colaboracién de todos los autores del sistema. Ruiz hace
notar también que existe poca literatura de clima y frustracion y que existen pocos

estudios empiricos.

Alfonzo (1997) en su reporte laboral lamado "Seguimiento de un diagndstico
de clima organizacional a través de una estrategia de asesoria y apoyo”, planted que
el clima de una organizacion constituye una configuracion de las caracteristicas de
la misma, asi como las caracteristicas personales de un individuo pueden constituir
su personalidad, e influye ademas en el comportamientc de un individuo en su
trabajo; el clima no puede verse ni tocarse, pero existe en la medida que influye enla

satisfaccion de quienes laboran en la organizacion.

Cortés (1897) en su tesis llamada “La percepcidn del individuo del clima
organizacional”, realizé un diagndstico de clima en una dependencia de! sector salud
a 53 personas con el propdsito de detectar los factores que influyen en la
percepcion del individuo que estan relacicnados con su comportamiento en el lugar
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de trabajo. Encontrd que la preparacion escolar tiene influencia en la percepcion que
se tenga del clima.

Hernandez y Serrano (1999) en su tesis “Clima Organizacional en la
Delegacién Azcapotzalco, Campamento Mecoaya.” aplicaron un cuestionario a una
muestra de 127 empleados que laboraban en el campamento y encontraron que no
hubo diferencias significativas en cuanto a la percepcion del clima entre hombres y
mujeres; tampoco influyeron en la percepcion del clima el nivel jerarquico, el estado
civil, o la antigliedad.

3.1 Investigaciones relacionadas recientes.

Flathery, Dahlstrom y Skinner (1999) examinaron si los valores
organizacionales y el énfasis en los roles tuvieron influencia en el desempeiic en
ventas orientadas al cliente. Los resultados de cuestionarios auto-administrados a
402 vendendedores en diferentes industrias indicaron que la percepcidn que éstos
tienen del valor que la empresa da a la orientacién al cliente, mejoré el desempefio
en ventas orientado al cliente. No hubo relacion entre la venta con orientacién al
valor financiero y la venta centrada en el cliente. Los autores sefialan que, cuando
los objetivos de una empresa y la fuerza de ventas estan alineados, la ambigiedad

de roles y los conflictos se limitan y puede florecer la venta orientada al cliente.

Shadur, Kienzle, y Rodwell {1999) examinaron la relacidn entre la
percepcion de compromisc de los empleados y el clima organizacional. Se reunieron
datos usando una encuesta de 269 empleados de una compaiiia de tecnologia de
informacién. Los autores argumentan que el involucramiento de los empleados esta
compuesto de 3 variables esenciales: participacion en la toma de decisiones, trabajo
en equipo y comunicacidn. Se llevaron a cabo 3 anélisis de regresidn jerarquica con
cada una de las variables de percepcidon de involucramiento de los empleados,
uséndolas como variables dependientes. Se incluyeron en el analisis de regresion
datos demograficos de los empleados, actitudes efectivas de los empleados y
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dimensiones del clima organizacional. Los resultados demostraron que los climas
que brindan apoyo y compromiso predecian significativamente cada una de las
variables de involucramiento de los empleados.

Los resultados son de gran importancia porgue ayudan a esclarecer la
relacion entre el clima organizaciona! y el compromiso.

Ma y MacMillan (1999) utilizaron datos de 2,202 profescres de una escuela
primaria de New Brunswick para examinar como se relaciona la satisfaccion
profesional de los maestros con las caracteristicas de los antecedentes y las
condiciones del lugar de trabajo, las cuales fueron medidas a través de la
competencia en la ensefanza, control por parte de la administracion y cultura
organizacional. Los resultados demostraron que las profesoras estuvieron mas
satisfechas con su rol profesional como profesor que sus contrapartes masculinos.
Los profesores que estuvieron més tiempo en la profesién se mostraron menos
satisfechos con su rol profesional. Las condiciones de! fugar de trabajo afectaron
positivamente la satisfaccidn en el trabajo; el control de la administracion fue el mas
importante, seguido por la competencia en la ensefianza y la cultura organizacional.
Se dieron interacciones significativas entre las caracteristicas de los antecedentes de
los profesores y las condicicnes del Jugar de trabajo. La diferencia de género enla

satisfaccidn profesional crecié con la mayor competencia en la énséfianza.

Wageman (1999) compila el trabajo de expertos quienes se reunieron en
mayo de 1998 en una conferencia que se llevo a cabo en la escuela de Graduados
de Administracion de la Universidad de Stanford en la que abordaron las siguientes
variables: estructuras, sistemas, normas organizacionales, el tipo de trabajo que
realizan los equipcs y su influencia en cémo se dan las dindmicas en los equipos asi
como, qué tan efectivo se vuelve el trabajo de los equipos. Los capitulos presentan el
contexto en el que operan los grupos en por lo menos una de tres maneras: (1) la
forma en la que algunos aspectos del contexto de los equipos moldean su
comportamiento y su desempefio;, (2) ¢como y bajo qué condiciones actian los
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equipos para influir en sus contextos y (3) como aplicar los métodos cualitativos
mientras los equipos trabajaron dentro de su contexto organizacional.

Patterson (1999) plantea que la cultura organizacional como un tema de
investigacién es extremadamente popular tanto en la academia como en el mundo de
los negocios. La primera estructura del trabajo se basé casi exclusivamente en
métodos cualitativos Xenikou y Funham, 1966, pero hoy en dia existe una necesidad
de métodos cuantitativos que conecten [a cultura organizacional al desempeiio
organizacional. Este trabajo ofrece y mide un instrumento para proveer esa
aportacion basado en el trabajo de Cocke y Rousseau, 1988; Rousseau, 1990 y
Cooke y Szumal, 1993. Se desamolld un instrumento para ser administrado a
miembros de la facultad. Su aplicacion en esta investigacion indicd que el
desemperio en la Facultad en la Universidad del Sur de Mississippi estuvo
fuertemente influenciado por una Cultura Constructiva.

Tesluck, Vance, y Mathieu, (1999) presentaron un examen guialio del
compromiso de los empleados en un contexto participativo, basado en sistemas. Los
autores propusieron un modelo multi-cruzado tedrico para examinar la relacién entre
climas participativos en niveles de la organizacién medios y altos y actitudes y
comportamientos de los empleados. Con el propésitc de analizar la relacién entre
practicas organizacionales de compromiso de empleados, actitudes de la gerencia
que apoyan el compromiso de los empleados, climas participativos y actitudes
individuales {n=483) relacionadas al trabajo, se emplearon datos de la encuesta de
una organizacién (un gran departamento de transporiacién) compuesta por 11
distritos relativamente autdnomos posteriormente divididos en 88 unidades. Los
resultados indicaron que los climas participativos de los distritos y las unidades
interactuaron entre si al influenciar las actitudes y comportamientos relacionados

con el trabajo.

En un estudio (O'Driscoll y Randall, 1999) se presentéd el papel que juega el
apoyo organizacional percibido y Ia satisfaccion respecto a las gratificaciones al
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explicar el compromiso en el trabajo y dos formas de compromiso organizacional
(afectivo y permanente). Se trabaj6é con 350 trabajadores de la industria lechera (42
anos de edad promedio) en cuatro cooperativas ( dos en Irlanda y dos en Nueva
Zelanda), Los alumnos elaboraron un cuestionarioc por correc para medir las
variables de interés. El apoyo organizacional percibido estuvo significativamente
ligado al compromiso con el trabajo, por parte de la comparifa. A pesar de que su
relacion con el compromiso permanente fue negativa. La satisfaccién con las
gratificaciones intrinsecas y en un menor grado con las gratificaciones extrinsecas
fue también un predictor importante del compromiso en el trabajo y compromiso

afectivo, pero no del compromiso permanente.

Con el propdsito de determinar las percepciones relacionadas al cambio y ios
cambios de clima que dificultaron o favorecieron la capacitacién de Calidad Total,
en un estudio (Bennet, Lehman, y Jamie, 1999) se usaron datos de los grupos
estudiados (n=70) correspondientes a encuestas de empleados municipales
capacitados (n=564) y no capacitados (n= 345). Los empleados que se sintieron
blogueados al aplicar la capacitacion reportaron significativamente menos crientacién
al cliente gue los empleados no capacitados, mientras que aquellos que reportaron
un clima de ayuda reportaron significativamente mas orientacion al cliente que el
grupo no capacitado. Analisis de regresidn aplicados sugirieron que controlando los
factores contextuales, (ejemplo afiliacion al departamento) tanto el clima de cambio
como el de stress y en un menor grado &l clima de transicion (ejemplo apoyo de
supervisores y de comparieros de trabajo), pudieron predecir la orientacion al
cliente. Los resultados tienen implicaciones para los que ponen en practica el
desarrollo organizacional y gerentes que buscan mejorar la transferencia de la

capacitacion.

Mientras revisiones recientes han empezado a considerar los aspectos
cortextuales de la cultura organizacional desde una perspectiva de la teoria del
liderazgo, todavia se tiene que poner atencién al comportamiento del lider y sus
efectos en disefiar la cultura. El proposito de una revisidén realizada por (George ,
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Sleeth, y Siders, 1999) fue ampliar la comprensién de: (1) el ro! del lider en crear y
comunicar una vision, (2) compromiso del empleado en un cambio cultural y (3) la
dinamica de la cultura organizacional. En este articulo se propone un modelo en el
que el rol del lider en un cambio de cultura esta constituido por: (1) el rol del
liderazgo en el establecimiento y la comunicacién de una vision, (2) identificacidon e
interpretacidn de los miembros con la vision, (3) procesos de reforzamiento primarios
y secundarios asociados con el cambio de cultura. Después de definir elementos
comunes para definir la cultura corporativa, se examind desde una perspectiva
cuantitativa y cualitativa la contribucién de cultura en el éxito de la organizacion. Se
discute el rol del lider, enfocandose en los comportamientos def lider que tienen que
ver con la transmisidn de la cultura organizacional y en los mecanismos gue
refuerzan los comportamientos necesarios para el cambio cultural. Finalmente, el

modelo fue usado para revisar la dindmica y transmisidn de |a cultura organizacional.

Adkins (1999) planted que la psicologia de la salud ocupacional es un campo
interdisciplinario que se ha expandido rapidamente. Este articulo pretendié describir
un marco de principios de organizacion y competencias esenciales asociadas con la
psicologia de la salud ocupacional. Estos conceptos estan ilustrados en un estudio
de caso de un centro de salud organizacional implementado dentro de un gran
complejo industrial. Este centro de salud organizacional fue disefado para optimizar
tanto la salud organizacional como el bienestar individual aplicando los principios de
la ciencia del comportamiento a un ambiente de trabajo, produciendo beneficios
cuantitatives y cualitativos a la organizacion. Los componentes del programa del
centro de salud organizacional, envueltos en un contexto de gerencia de prevencion
de estrés aportan ejemplos de la variedad de oporiunidades en psicologia de la salud
organizacional con la esperanza de estimular ideas para poner en practica.

Es importante entender que seguir construyendo y refinando tanto la teoria y
las aplicaciones de la psicologia de la salud organizacional aportara beneficios para
los clientes organizacionales, practicantes y para la profesion misma, promoviendo la

salud organizacional.
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Corsun y Enz (1999) trabajaron con datos de 292 trabajadores proveedores
de servicio en 21 clubes privados que demuestran que relaciones de apoyo de
compafieros y de clientes son predictoras de altos niveles de facultamiento de
empleados experimentados. Tanto las relaciones en la organizacion como las
relacionss entre empleado v cliente representaron una variacion significativa en las
dimensiones de facultamiento: importancia, influencia y auto-eficacia. La ayuda entre
compaieros y las relaciones de apoyo al cliente fuercn las dos predictoras de

mas influencia de las tres dimensiones del facultamiento.

Lively (2000) usando evidencia cualitativa de 34 paralegales, introdujo el
concepto de administracion de emociones reciprocas y lo que ilustra el rol que juega
en la reproduccion de un estatus inequitativo en el lugar de trabajo. Administracion
de emocion reciproca es el esfuerzo reciproco de dirigir las emociones del otro. Se
identifican también tres normas que existen en el lugar de trabajo: profesionalismo,
consideraciones, y cuidados. Se propone que puesto que los para-legales se
esfuerzan por parecer profesionales, despliegan preferencias a los abogados y
aceptan que se den preferencias con ellos. Administracion de emociones reciprocas
€5 un mecanismo por el cual se es capaz de dirigir las reacciones emocionales a un
estatus de inequidad en sus relaciones con los abogados. Irnicamente, la busqueda
de profesionalismo en esta forma tiende a perpetuar un estatus en las firmas de

abogados inferior y marginal.

El propésito de mencionar este estudio es dar luz sobre la impontancia de la
administracion de emociones en el contexto laboral, ésto es, asegurar que el equipo
de trabajo reciba emociones positivas por parte de la empresa para que se

comprometa con el trabajo en reciprocidad.

Young y Parker (2000) examinaron en un articulo el grado en que los climas
colectivos son conjuntos de individuos con esquemas de interpretacion similares
tales como valores hacia el trabaje e intensidad de la necesidad, o conjuntos de
individuos que comparten grupos de trabajo 0 membresia a grupos de interaccion,
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Se reunieron medidas del clima psicologico, valores hacia el trabajo,
intensidad de necesidad, y patrones de interaccion entre empleados de personal de
direccion, administrativo y de oficina (n=59) de una empresa manufacturera. Los
resultados apoyan la perspectiva interaccionista simbolica de |a formacién de los
climas colectivos. Los resultados aportaron evidencia clara de que los climas
coleclivos estan relacionados con los grupos de interaccién de empleados. La
interaccidén de empleados basada en actividades de busqueda de informacién estuvo
mas fuertemente relacionada con las percepciones de clima compartidas. Hubo
también evidencia que los individuos con niveles similares de intensidad de

necesidad comparten membresia a climas colectivos.

En un estudio (Daly, 1999) se trabajé con empleados proveedores de servicio
con el fin de evaluar un modelo disefiado para explicar a través de la teoria del
Intercambio Social las diferencias en el comportamiento en el trabajo entre
trabajadores de tiempo completo y de medic tiempo. Los resultados indicaron que a
pesar de que no hay diferencias en el apoyo organizacional percibido, los

-trabajadores de medio tiempo y los' de tiempo completo-participan en diferentes tipos
de comportamientos de ciudadania. Especificamente, empleados de tiempo
completo exhiben comportamiento mas integral y orientado a las relaciones que ios
trabajadores de medic tiempo, pero los dos estatus de grupos no difieren en el nivel
de esfuerzo hacia el comportamiento enfocado a la organizacién. Finalmente, se
demuestran las relaciones entre el apoyo arganizacional que se percibe y seis tipos
distintos de comportamiento de ciudadania.

En un estudio reciente ( Minor, 1999), se pretendidé ampliar el conocimiento de
la administracion de equipos con respecto a variables asociadas con equipos y su
impacto si es que tienen alguno en variabies de clima organizacional seleccionadas.
Una organizacién del cuidado de la salud de tamafio medio que s maneja a través
de la participacion de equipos fue seleccicnada para determinar si los empleados
que participan en equipos tienen una actitud mas favorable hacia su clima de trabajo

que aquellos que no participan en equipos.
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La principal pregunta de investigacién fue: ;Existe alguna diferencia en la
percepcién de los empleados de su actual ambiente de trabajo en aquellos
empleados que participan en equipos y aquellos que no participan en equipos? Se
midieron 10 componentes del ambiente de trabajo y se compararon algunos datos
demograficos en relacidn a los participantes de equipos y a 10s que no estuvieron en
equipos. Los participantes incluyeron empleados de una organizacion de salud de
tamafno medio. Todos los empleados que participaron en equipos (n=135) en los dos
afos pasados fueron seleccionados con una tasa de respuesta de 756% y una
muestra de empleados que no participaron en equipos {n=173) fue seleccionada con
una tasa de respuesta de 43.9%

Lo anterior nos podria llevar a predecir aungue sea de una forma cautelosa
gue la participacion en equipos por si misma tiene influencia en la percepcién gue se
tienen del clima de trabajo.

En un estudio reciente {Demichele, 1999}, el propésitc  fue determinar la
relacion entre clima organizacional y la satisfaccion en el trabajo con coordinadores
de un programa de recreacién en un campo universitario de nivel medio. Se
distribuyé una encuesta a 545 coordinadores listados en el directorio de 1997 de la
Asociacion Nacional de Deportes Recreativos. Se obtuvieron datos de 285
coordinadores de nivel medio usando un instrumento tipo Likert de cinco puntos. Se
uso un analisis de regresion para determinar cudl si es que alguno, de siete factores
de clima organizacicnal o de 5 factores de ambiente de trabajo tenian algun efecto
en la satisfaccién en una poblacion nacional de coordinadores.

Adicionalmente, se aplicé un analisis de varianza para ver si los factores de
trabajo e institucionales determinaban la satisfaccidon en el trabagjo para los
coordinadores. Los datos demogréficos revelaron que una mayoria (65%) de los
coordinadares fueron: {a) empleados en un contrato de nueve meses en ung
institucién pablica de cuatro afos; (b) responsables de coordinar multiples

componentes en la organizacion; y (c) empleados en una institucion que sirve a un




53

cuerpo de 10,000 o mas estudiantes. Los coordinadores reportaron gue estaban
moderadamente satisfechos con sus instituciones y sus trabajos. Sin embargo, el
anaiisis de los datos sugirid que la satisfaccion en el trabajo estuvo afectada por los
factores de clima organizacional: evaluacién, atencién a las preocupaciones
personales, oportunidades de desarrollo profesional, y clima politico. Adicionalmente,
la satisfaccion en el trabajo estuvo afectada por los factores ambientales; relacién
con los colegas, autonomia, poder y control. El andlisis sugirié que los directores se
pueden beneficiar si examinan las relaciones entre los factores ambientales
especificos y factores de c¢lima organizacional especificos. Factores demograficos
tales como la regién del pais, afios de experiencia, tipo de gobierno de la institucién,
y tamafio de la institucidn no estuvieron significativamente relacionados con la

satisfaccion del trabajo en esta poblacién.

Hennestad (1999) explordé desde una perspectiva cultural de orientacion al
conocimiento, la experiencia de una compariia que aprendid a volverse mas
orientada al cliente. Este articulo se enfocé en saber si la compafifa tendria éxito en
generar oportunidades de aprendizaje y aprendizaje mismo y si ésto tendria un
impacto continuo en sus operaciones. El uso en la compariia de un estudio de los
clientes aparentemente cred una situacion de descongelamiento. También cred
informacion directiva que fue wusada consfructivamente en una investigacién
participativa. Se han creado cualidades inductivas y dialécticas y éstas han ayudado
a desarroliar conocimiento practico. El proceso de construccion, junto con
retroafimentacién que demostrd ias nuevas ideas para ponerse en practica fueron
factores importantes para poner a trabajar el conccimiento. Se integré a las
operaciones normales el desarrollo de los sistemas de retroalimentacion, lo cual
sirvid para estabilizar |a reorientacion. Se presenta también la naturaleza de! proceso
continuo de conocimiento que la compadia logré.

En un estudio reciente (Gonzalez-Roma, Peiro, Lloret, y Zormoza, 1999) se
plantet el objetivo de probar la validez del concepto de clima coleclivo. Se esperaba

que la membresia a climas coleclivos estuviera relacionada con la membresia a
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Colectividades definidas por la membresia de departamentos, nivel jerarquico, turno,
ubicacién de! trabajo y pertenencia a la organizacién. La muestra de este estudio
estuvo compuesta por 195 empleados de una agencia de administracién central
(media de edad de 32.5 afos). Usando una mezcla de métodos de agrupamiento
jerarquicos y no jerdrquicos, se obtuvieron tres climas colectivos diferentes. Los
resultados demostraron que Unicamente el nivel jerarquico estuvo relacionado con a
membresia a climas colectivos. Basados en todos los resultados obtenidos, se
feconsidera el debate acerca de la validez de los climas colectivos, y se enfatiza la
investigacion en la formacién del clima y los factores relevantes en este proceso.

Podemos concluir que a pesar de que no se ha legado a una definicion del
clima organizacional, el constructo es de gran importancia. Por otro {ado la
investigacién nos ayuda a entender cada vez mejor que las situaciones en las

empresas son situaciones de causas multivariables.
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CAPITULO I}

METODOLOGIA

La empresa donde se realizd el trabajo que aqui se reporta es una empresa
lider dedicada a cubrir necesidades de idiomas a nivel mundial con los siguientes
servicios: publicacién de materiales, traduccidn, interpretacién y ensefianza de

idiomas.

L a empresa fue fundada hace 120 afios en Estados Unidos y tiene una red
mundial de mas de 300 centros en 30 paises. En México, inicié operaciones en los
afnos 60 y desde entonces ha estado en constante crecimiento.

Actualmente tiene representacién en 15 ciudades con 20 centros y cuatro
franquicias y atiende a por lo menos 400 empresas.

La mision de la empresa es ser el primer proveedor de ensefanza de idiomas
en todos los paises en l0s que se tiene presencia. Proveer servicios tradicionales e
innovadores y productos de la mas alta calidad que excedan las expectativas de
nuestros clientes,

Al frente de la empresa en México s& encuentra un director general al cual
reportan directamente los directores de los 20 centros del pais. Los directores de

las franquicias estan en comunicacion constante con la direccion general.
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A cargo de todos los programas académicos se encuentra la Directora de
Método, que reporta directamente al Corporativo en Estados Unidos. El personal total
en México ests integrado de la siguiente forma. personal docente 410 y personal
administrativo 95. '

Hasta principios de 1997, los conceptos de retencién y servicio no eran
importantes en esta empresa lider en ensefianza de idiomas, por io que la atencién
de los directores se centraba principalmente en las ventas y la capacitacion estaba
orientada basicamente a lograr el dominio del método de ensefianza.

En 1997 ei corporativo a través de la empresa Raving Fans Gap Finder aplicé
una encuesta de servicio a nivel mundial. En México se aplicd dicha encuesta a una
muestra de 500 clientes externos y 80 clientes internos. Se les pidid a los
encuestados que contestaran para cada reactivo en tres formas:

» Nivel de funcionamiento y cumplimiento percibido.
» Grado de importancia que atribuian al reactivo.

o Comparacion con la competencia.

Alternamente se aplicd una segunda encuesta solamente para clientes
externos con una seccion de preguntas abiertas. Los resultados indicaron que la
percepcion que tenian los clientes del servicio era en general satisfactoria.

Sin embargo, en la pregunta de la primera encuesta que decia: “Al hacer
negocio con ....recibo un valor agregado”, tanto clientes internos como externos
asignaron una puntuacion baja a la parte de cumplimiento ; ademas confirieron un
grado de importancia muy alto a ese punto y asignaron a la empresa un puntaje por
debajo de lo 6ptimo al compararlo con sus competidores.

El reto urgente de la empresa era entonces:
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» Elevar la satisfaccion de los clientes.
* Mejorar el desempefio del equipo y orientarlo al cliente.
¢ Mejorar la percepcion gue los clientes internos tienen del servicio que ofrecen.

La intervencion de la psicologa en la empresa inicio debido a la demanda del
Grupo Directivo para contar con una persona que conjuntamente con un consultor
externo estuviera a cargo de un programa piloto de mejora. Dicho programa tuvo
como objetivo aumentar la eficiencia de la empresa, en particular, mejorar el
desempefic para que el personal trabajara orientado a elevar los niveles de

satisfaccion del cliente.

El trabajo reportade abarca de octubre de 1997 a junio de 1999 y esta
presentado en 11 etapas. (ver Figura 2)

Se formuld la estrategia, se ejecutd y se evalub.

Etapa 1 Diagnéstico de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

Con el propésito de sistematizar el conocimiento de 1a empresa, la psicdloga
que reporta y el consultor externo prepararon en octubre de 1997 un diagnéstico de
fortalezas y debilidades. Dicho diagnéstico se elaboré con la informacidn aportada
por la psicéloga y rescatada de las afirmaciones que sobre la empresa se hacen en
los boletines mensuales y las juntas anuales. ,

Se estudiaron las cifras desde 1990 y se encontrd que la institucion habia
estado en un proceso de crecimiento, sin embargo habia aun muchos aspectos a

mejorar importantes. (ver Tabla 3)

Por otra lado, el objetivo financiero impuesto a México por el Corporativo hacia
que el director general estuviera en busca de estrategias para alcanzarlo,



Figura 2. Modelo de la intervencién llevado a cabo en el centro de idiomas.
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Tabla 3. Diagnéstico de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

CATEGORIA

ASPECTOS ENCONTRADQS

Debilidades

Oportunidades

Autocomplacencia basada en el prestigio. Los trabajadores en la
empresa asumen que estan en la mejor institucion de ensefianza de
idiomas.

Falta de control en el servicio. No hay instrumento alguno para medir
el servicio.

Procesos administrativos poco dinamicos. Debido a que es una red
mundial de escuelas los procesos administrativos no pueden ser
modificados faciimente.

Dificultad para cambiar paradigmas. No es facil hacer cambios al
método.

Falta de control de calidad en clases fuera de la escuela. Las clases
que se dan en las comparias no son evaiuadas constantemer;te yno
se pide retroalimentacién a los alumnos constantemente.

Falta de incentivos al personal.

Mercados nuevos. La institucion ha trabajado principalmente a nivel
empresarial y no se han explotado suficientemente los mercados de
jovenes y nifios.

Muchos productos por promover.

La empresa no sclamente se dedica a la ensefanza, ofrece también
servicios de traducciones y venta de una amplia gama de
publicaciones.

Niveles de retencidn mas altos. No se ha establecido una medida de
retencién confiable, pero cuando se toman pequefias muestras al
azar , se hace evidente que los niveles de retencidn son de cuatro

meses en promedio.



Fortalezas

Amenazas
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Necesidad latente de! producto. Aprender un nuevo idioma restilta
una necesidad urgente para un gran nimero de personas.

Creacion de nuevos centros. La empresa estd en proceso de
expansion y la apertura de nuevos centros representa oportunidades
para su personal.

Identificacién y atencién a necesidades individuales de clientes
externos. Comprender la importancia de individualizar la atencién
propiciara la satisfaccién de las necesidades de los clientes.
Compromiso del personal con la empresa. Entender que el bien de la
empresa redundara &n benéficios propios.

Comunicacién interna. Crear fos mecanismos para compartir las

necesidades de los clientes externos.

Prestigio. Ser considerado el mejor centro de idiomas.

Tradicion de mas de 120 arfios y red mundial de mas de 350 centros.
Soluciones integrales en comunicacién. Ofrece servicios de interpre-
tacién y traduccién, ademds de ensefianza de idiomas.

Imagen empresarial.

Factor humano. El personal esta técnicamente preparado.

Estructura administrativa sdlida. Sistemas contables contralados a
nivel internacional.

Producto de calidad y sin comparacién {en ciertas areas).

Programas en el extranjero.

Empresas contratadas a nivel internacional.

Surgimiento sin control de competidores.

Entrega de los clientes a los competidores por la falta de claridad en
los beneficios del producto.

Rezago por la falta de disposicidn al cambio.

Planes internacionales cada vez mas demandantes.

Sacrificio de la calidad por ef volumen.
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Al término de este andlisis se decidi6 centrar la responsabilidad de la mejora
en el recurso humano y asumiendo que la liberacion del potencial humano depende
mucho de la existencia de un clima adecuado en la organizacion, el paso siguiente
fue entonces, medir el clima organizacional por medio de un cuestionario.

Etapa 2 Aplicacidon de encuesta.

Con el propdsito de obtener un mejor diagndstico del cual partic para
seleccionar las estrategias de mejora, en la segunda semana de noviembre se aplico
una encuesta de clima organizacional de 137 reaclivos a 24 personas (ver Apéndice
A)

Caracteristica de la muestra: ocho hombres y 16 mujeres, cuatro de ellos
personal administrative y 20 personal docents, con antigiiedad en la compariia de

tres a 10 arfios.

’

Se aplicd esta encuesta en forma individual programandole a cada persona
80 minutos dentro del centro de idiomas con el fin de que pudieran contestarla en

condiciones de privacidad.

Etapa 3 Andlisis de resultados de encuesta.

Con el propésito de sistematizar la informacién se reunieron las respuestas
de las 24 personas. Los reactivos en los cuales se hubieran obtenido un puntaje de
80 puntos o mas se consideraron reactivos representativos de un clima favorable y
los reactivos que tuvieron menos de 60 puntos se consideraron representativos de

un clima desfavorable. {ver Apéndice B )

Posteriormente se obtuvo el porcentaje de reactivos desfavorables por

categoria. (ver Tabla 4)
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Se formaron dos grupos de dimensiones, aquellos que requerian atencidn y
aquellos que se consideraban estables. (ver Tabla 5)

Para cada dimensién a mejorar se decidié si la influencia competia a la alta
direccion, ésto es, a nivel corporativo 0 podia haber una intervencion a nivel de
centro. Se propusieron las dimensiones en las que se debia influir mas prontamente:

A nivel institucional: Misién y objetivos y Recursos humanos
A nivel del centro: Comunicacion y flujos de informacién; Relacién jefe-
subordinado; Funciones y responsabilidades; Creatividad; Calidad, productividad y

efectividad, Sentido de pertenencia.

Tabla 4. Dimensiones de la encuesta y porcentaje de reactivos desfavorables.

DIMENSIONES DE LA ENCUESTA PORCENTAJE
1. Mision y objetivos. 37
2. Principios y valores. 20
3. Imagen institucional. 25
4. Cambio. 14
5. Estructura organizacional. 25
6. Comunicacion y flujos de informacién, 44
7. Recursos Humanos. 50
8. Condiciones generales de trabajo. 20
9. Funciones y responsabilidades. 42
10. Liderazgo y estilos de direccidn. 22
11. Relacién jefe- subordinado. 40
12. Motivacion. 16
13. Creatividad, 100
14, Tension y presion. 0
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15.Manejo de conflictos, 0
16. Calidad, productividad y efectividad. 37
17.Obtencién de resultados. 12
18. Sueldos, prestaciones y estimulos. 44
19. Sentido de pertenencia. 35

Tabla 5. Dimensiones que requieren atencion y dimensiones estables,

No. De Porcentaje
dimensién DIMENSIONES QUE REQUIEREN ATENCION de reactivos
desfavorables
13 Creatividad. 100
7 Recursos humanos. 50
5] Comunicacion y flujos de informacién. 44
18 Sueldos prestaciones y estimulos. 44
9 Funciones y responsabilidades. 42
11 Relacion jefe-subordinado. 40
1 Misidn. 37
16 Calidad, productividad y efectividad. 37
19 Sentido de pertenencia. 35

DIMENSIONES QUE SE CONSIDERAN ESTABLES

Imagen institucional. 25
Estructura organizacional. 25

10 Liderazgo y estilos de direccién. 22
Principios y valores, 20
Condiciones generales de trabajo. 20

12 Motivacidn. 16
4 Cambio. 14
17 Obtencidn de resultados. 12
14 Tensién y presion, 0

15 Manejo de conflictos, 0
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Se realizé por Gitimo un acumulado por persona para detectar posibles causas
de malestares a nivel individual.

Etapa4 Presentacién del plan de accién.

Se presentd al Director General el plan de accién que consistia en lo siguiente:
¢ Integracién de equipos de trabajo y juntas con participacion abierta y activa,
* Analisis de las funciones y procesos de cada uno de los miembros del equipo.
« Programa de capacitacion en servicio.
» Complementacion de capacitacidn en el método, por observacién a comparieros.

e Revision de la evaluacion de desempefo existente y elaboracién de propuesta.
Etapa§ Sensibilizacién a la intervencidn.

Con el propdsito de establecer un clima altamente cohesivo y participativo,
compartir abiertamente informacién y construir normas de accion compartida y
colaboradora, se inicio la presentacion del trabajo de grupos al cual en este reporte
laboral vamos a llamar: Juntas de participacion abierta y activa.

En Ia tercera semana de noviembre se organizd una sesion de sensibilizacion
en la cual se le informé al personal del centro que se habian lievado a cabo dos
encuestas a nivel nacional y que los resultados arrojaban las siguientes cinco

grandes dreas de mejora:

» Clases mas interesantes.

« Entrega de reportes de progreso puntual.

» Integracién adecuada de sesiones de tecnologia.
= Clases orientadas a objetivos.

¢ Mas comodidad en instalaciones.
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Se le informd al grupo también que la Direccidn General habia elegido a
ese centro del sur de la ciudad para poner en practica durante un afio una serie de
estrategias de mejora. Una de ellas eran las juntas de participacidn abierta y activa.

Se enfatizo la importancia de! concepto de participacion abierta y activa y se

dieron las siguientes razones para trabajar bajo esa estructura.

¢ Fomentar y estimular iniciativas individuales y responsabilidades.

» Desarrollar un mayer compromiso con la empresa,

» Desarrollar habilidades para implementar decisiones y estrategias.

s Aumentar la motivacion y obtener un mayor portafolio de ideas.

¢ QObtener un marco comun para la toma de decisiones, la comunicacidn y la
solucién de problemas.

Se explicé a los parlicipantes que el propésito principal de adoptar esta nueva
forma de trabajo era obtenter mayor provecho de las juntas para mejorar los niveles
de satisfaccion de los alumnas.

La indicacién para el conductor de las siguientes juntas fue no dirigir al grupo,
no expresar puntos de vista, porque la metodologia de las sesiones estaba
previamente determinada y requeria que el conductor se abstuviera de participar
para que se pudiera dar una real participacion del grupo.

Etapa 6 Primera junta de participacién abierta y activa.

Una semana después tuvo lugar la primera junta bajo el formato de
participacion abierta y activa en la cual el equipo formado por 18 personas identificd
los factores relevantes que llevaban a los clientes a demandar clases mas
interesantes. Se Hevd a cabo una discusién y a través de una lluvia de ideas se

obtuvo una lista de causas. (ver Tabla 6)



Tabla 6. Causas obtenidas como resultado de !a lluvia de ideas.
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RAZONES POR LAS QUE LOS ALUMNOS DEMANDAN CLASES
MAS INTERESANTES

Los profesores estan cansados.

Mas motivacién para profesores.

Alumnos quieren dos profesores.

Mas motivacion para tados, personal y alumnos.
Modernizacion del método.

Falta de liderazgo de los profesores en la clase.
Falta de comunicacién entre personal.

Profesor no tiene mucha paciencia.

Las evaluciones para la integracién de los grupos no son adecuadas.

Falta de disciplina de estudio entre los alumnos.

La rutina del libro.

Los profesores no conocen a los alumnos.

La rutina del método.

Hay repeticién del material de la clase y el material para la casa.
Los alumnos quieren clases mas personalizadas.

Los alumnos quieren clases relacionadas con su trabajo.

Los alumnos quieren material mas variadao,

Falta de informacion acerca del método durante la entrevista de
presentacion del programa.

Los alumnos quieren avanzar mas rapido.

El nimero de alumnos en el grupo es muy grande.

Los alumnos lentos y rapidos para aprender estan mezclados.

Falta de interés por los profesores

Falta de guia durante las clases basadas en la tecnologia.

Se mezclan en los grupos personas de diferentes edades.

Es necesario mas material didactico.

La induccién a los alumnos no es buena.

Falta de preparacion de las clases.

Posteriormente se agruparon las ideas en seis categorias por afinidad de

conceptos y se procedid a jerarquizar de mayor a menor las causas al interior de

cada grupo, ésto se realizé en forma individual, los participantes pusieron en forma

secreta un valor de seis a uno para cada causa y posteriormente se sumo la

informacion de los participantes, poniende dicho dato en hojas de rotafolio. (ver

Tabla 7)
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Tabla 7. Categorias que se formaron a partir de la fluvia de ideas y los puntajes

obtenidos.
CAUSAS AGRUPADAS Y PUNTAJES ASIGNADQS
Desarrolio y entrenamiento de profesores

91 Mas motivacion para profesores.
75  Falta de preparacion de las clases.
73 Falta de interés por los profesores.
72 Falta de capacitacidn, necesidad de ambientar las clases.
70 Mas motivacion para todos, personal y alumnos.
64 Las clases no son uniformes, la actitud de los profesores varia.
62 Falta de liderazgo de los profesores en la clase.
53 Diferentes personalidades de los profesores.
48 Profesor no tiene mucha paciencia.

Materiales y método
74  La rutina del libro,
74 Larutina del metodo.
64 Modernizacion del método.
61 Los alumnos quieren material mas variado.
61 Es necesario mas material didactico.
54  Alumnos quieren otros profesores. !
44 Hay repeticion del material de la clase y el material para |a casa.
33 Los alumnos quieren avanzar mas rapido.

Identificacion del perfil del alumno
66 Los alumnos quieren clases mas personalizadas.
61 Los profesores no conocen a los alumnos.
49 1 os alumnos quieren clases relacionadas con su trabajo.
48 E! ndmero de alumnos en el grupo es muy grande.
40 Falta conocer a los alumnos y la forma de ser del grupo.
28 Falta de integracion entre alumnos.
- Qrientacion y servicio a los alumnos
61 Las evaluaciones para la integracion de los grupos no son adecuadas.
55 Falta de disciplina de estudio entre alumnos.
55 Falta de guia durante las clases basadas en tecnologia.
55 Lainducion a los alumnos no es buena.
50 Falta de informacion acerca del método en la entrevista de presentacion del
programa.

45 Los alumnos lentos y rapidos estan mezclados,
33 Se mezclan en lgs grupos personas de diferentes edades.

Comunicacion
Seleccidon




Figura 3 Diagrama causa-efecto de demanda de clases mas interesantes
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Etapa7 Especificacion de procesos.

Con el fin de obtener una mejor comprension de los procesos de interaccion
humana en la institucién e! consultor externo y la psicéloga que reporta revisaron y
pusieron por escrito el praceso de servicio, el proceso del departamento de Método y
el proceso de instruccién. (ver Figuras 4,5,6)

Figura 4. Proceso de servicio que refleja la relacién cliente externo, proveedor de
servicio,

PROCESO DE SERVICIo

Entrevista de
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y
Presentacién del costo y beneficios del programa .

Inscripcion

y
Venta de material

A

Qrientacién sobre como utilizar el material didactico, y presentacion del
reglamento y las instalaciones

Instruccion

v

Acceso a area de café I

v

[ Servicio de caja permanente

v

I Sesiones de asesoria sobre progreso I

Y

Entrega de reportes de progreso




Figura 5. Proceso dal Departamento de Método y su relacién con los profesores.
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Figura 6. Proceso de instruccion en relacidn con los cliente exiernos.
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Etapa 8 Capacitacién en servicio.

En marzo de 1998 se establecié un programa de capacitacién scbre Ia
importancia del servicio y como aplicarlo en cada una de las funciones. El programa
consistié en tres sesiones que sumaron cuatro y media horas. Todo el personal del

centro participé en él. (ver Apéndice D)
Etapa 9 Capacitacién técnica por pares.
Alo largo de las sesiones de participacidn abierta y activa se hablé entre otras

cosas de la importancia del desarrollo personal. La capacitacion ofrecida por la
empresa es como sigue;

Conocimiento del método y manejo del material basico. treinta horas
Refuerzo del manejo del material basico. cuatro horas
Manejo del material intermedio cuatro horas
-Refuerzo del manejo del material intermedio. cautro horas
Manejo del material avanzado. cautro horas
Refuerzo del manejo del material avanzado. cuatro horas

Esta capacitacién permite a los profesores conocer el método. Sin embargo,
los profesores solamente pueden apropiarse de él o manejarlo a la perfeccion a
través de fa instruccion misma. Debido a que la supervision de las clases no se da
tan frecuentemente como se deberia, los profesores decidieron adoptar el
compromisc de su propio desarrollo y propusieron iniciar un programa de

observaciones entre profescres para fortalecer su capacitacion.

Cada profesor establecid un compromiso para realizar sus observaciones a
compaiieros, pero no se fijé ningun tipe de norma para su cumplimiento. En todas las
juntas de participacion abierta y activa se habld de los beneficios de estas
observaciones. Cabe sefialar que esta capacitacién fue adicional a la institucional, y
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se inicid bajo el concepto de que compartir las propias fortalezas no implica riesgos.
Por el contrario, se entendid que se puede aprender mucho de la observacion de
comparieros de trabajo.

Etapa 10 Elaboracién de auto-evaluacion del desempefio.

Se reviso y se elabord una propuesta para la evaluacion de desempefio de los
profescres. El instrumento  de evaluacion de la institucidn considera basicamente
aspectos técnicos, por o que el psicdlogo que reporta integré los aspectos de
servicio de los cuales se hablé en el curso con el propésito de darle seguimiento a

los compromisos establecidos en el curso.

Este nuevo instrumento refleja las expectativas que tienen los integrantes del

equipo respecto a su propio desempefio. (ver Apéndice E)
Etapa 11 Andlisis de resultados.

Se elabord una tabia para acumular la informacidn de tres de las actividades
principales de los profesores, la instruccidn, por razones obvias y el llenado de
tarjetas pedagogicas y la elaboracidn de los reportes de progreso por ser los
documentos centrales del centro. {ver Apéndice F)

La tarjeta pedagégica contiene la informacén respecto al avance de los
alumnos, tareas, asistencia, etc. y sirve de base para la elaboracion del reporte de
progreso, el cual es entregado a tos alumnos y en caso de contener errores puede
causar problemas hasta de cancelacién de las becas a los alumnos por parte de sus

companias.

La informacion de puntualidad y asistencia fue aportada por el registro diario

tomado por la recepcionista del centro, En la dltima semana de junio se acumulé la
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informacion, se analizaron los resultados del programa y se presentaron a la
Direccién General. (ver Tabla 8)

Tabla 8. Datos acumulados de las tres principales actividades de os profesores.

EVALUACION DE TRES ACTIVIDADES DEL PROFESOR

i
INSTRUCCION (Evaluacién) | 8.8 8.5!

8.4

g8 85 86 87 83 §_§'

LLENADO DE TARJETA PEDAGOGICA (No derrores)

leF MA M A ls0 [ND [EF [MA (M
! Nombre de alumnos 160|160, 180 140] 140/ 160! 132 130/ 120
Asistencia 200] 205/ 180: 200/ 180 179f 190! 170i 165
Puntualidad 190 138 141] 130 120] 126] 122 123 126
Asignacion de tareas 136] 137] 135 132 130 120 130] 131] 129
Revision de tareas 122] 120 130] 1200 110] 100 95 o8l 100
LLENADO DE REPORTES DE PROGRESO{ (No d!e erroies) | | R
Nombre de los alumnos | 132 140] 145. 145, 150| 165 254 120 135
Nembre de la compania 200 25 20: 18 30 35! 25: 22 231
Idioma 20 18 16 17, 10 10 o 1o 10
Lecciones tomadas 20| 35 26} 283 32| 42| 24 22 12f
Puntualidad 132 120 125 w62 124 112 132 125 114}
. Asistencia 162 171] 165l 184, 130! 1650 140] 130 120
l Comprension zoi 18{ 16*E 14! 15l 16: 17 15! 14!
Vocabulario 30 30 14 16, 17| 16 25 24 18
Fluidez 30| 25 24 28] 27| 210 14 12 &
Pronunciacion 40! 3of 20 20: 10 10! 12i 1 1f 103
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El director general habia estado en constante comunicacién con el psicélogo
que reporta y en junio el contenido de las conversaciones estaba orientado a estudiar
la forma de integrar las actividades realizadas en ese centro a otros cinco. Lo anterior
para quien reporta el presente trabajo, representd una evaluacién positiva del
procedimiento aplicado en este centro.
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CAPITULO NI

ANALISIS Y EVALUACION

En el programa que se describe en el presente reporte laboral se considerd
que para que aumentara la satisfaccién de los clientes internos y externos era
necesaric mejorar el desempefio, y para iniciar un programa de mejora era
importante conocer la percepcion que el grupo tenia de su organizacion.

El analisis y evaluacion de los resultados esta organizado de la siguiente
forma: -se presentan los cambios efectuados en los indicadores de desempefio y en
seguida se realiza el analisis de la intervencidn con el fin de reconocer en que
medida las etapas de |a intervencién pudieron tener incidencia en los indicadores del

desemperio,

1. Indicadores de desempefio.

A pesar de que solamente se obtuvieron datos cuantitatives para algunas de
las variables, se sugiere que a lo largo de la lectura de este analisis se otorgue
aspecial atencidn también, a las variables cualitativas que se irdn mencionando s lo

largo de laintervencion.

Los datos que se presentan respecto al desemperiic fueron aportados por el
supervisor académico de los profesores. Dichos datos fueron obtenidos de enero de
1888 a junio de 1999 por medio de los monitoreos a las clases vy revisién a la
documentacién que se hace al azar y por el registro de asistencia tomado por las
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recepcionistas del centro de idiomas.

Las mediciones que se llevaron a cabo a lo largo del programa fueron las

siguientes:
1. Instruccion.

Cada bimestre como se hacia antes de la intervencién, el supervisor
académico monitored diez clases al azar, para obtener la evaluacion técnica de la
clase, éslo es, qué tan bien se utilizaba el método en la clase. Las calificaciones
técnicas asignadas a los profesores no reflejaron una tendencia de mejora a lo largo
de los nueve bimestres de enerc de 1998 a junio de 1999. (ver Figura 7)

Figura 7. Registro de los promedios de las evaluaciones técnicas de las clases.

Evaluacion técnica de instruccion
88

Calificacion
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2. Llenado de tarjetas pedagdgicas.

Se revisaron seis tarjetas pedagégicas cada bimestre y pudo observarse una
reduccién en los errores cometidos por los profesores tales como llenado incorrecto
de asistencia, de tareas, de retardos, de material cubierto. (ver Figura 8)

Lo anterior es de gran importancia porque en este documento se registra el
progreso de los alumnos y el utilizarlo descuidadamente provoca errores al elaborar
los reportes de progreso.

Figura 8. Acumulado de errores en la revision de las tarjetas pedagdgicas que se
realiz$ al azar cada bimestre de enero de 1988 a junio de 1999,

Errores en tarjetas pedagdgicas
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3. Elaboracion de reportes de progreso.

Se revisaron cuatro reportes de progreso cada bimestre y pudo observarse
reduccion en los errores cometidos por 10s profesores. (ver Figura 9)

Figura 8. Acumulado de errores en la revisién de los reportes de progreso que se
realizé al azar cada bimestre de enero de 1988 a junio de 1999.

Errores en reportes de progreso

1200+ 1105 1110

1104 1091

Errores

Bimestres

Los indicadores de desempefio, de llenadc de tarjetas pedagdgicas y
elaboracion de reportes de progreso {os podemos enmarcar segin el esquema de
componentes y resultadoes, de Gibson (citadc en Brunet, 1983) en resultados, en
particutar en rendimiento individual, identificdndolos como calidad del trabajo.

ESTATESIS NG SALE
DE LA BIBLIOTECA
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4. Puntualidad.

La puntualidad mostrd una mejoria importante , pues se redujo la tasa entre
nimero de retardos y clases dadas en el mes, de 27% antes de la intervencién, a
15% en el segundo semestre de 1998.

Puntualidad en el mismo esquema de Gibson esta dentro de resuitados en
rendimients individual como alcance de los objetivos, puesto que constantemente se
les menciona a los profesores que tienen que cumplir con los estadndares de
puntualidad de ia empresa en el que un minuto tarde significa retardo.

Las cuatro mediciones antes mencionadas, instruccion, llenado de tarjetas
pedagdgicas, llenade de reportes de progreso y puntualidad van a ser considerados
como indicadores de desemperio.

£! presente reporte laboral pretende ayudar a entender hasta qué punto las
diversas etapas de la intervencion pudieron tener influencia en los cambios antes

mencionados.
2. Analisis de la intervencion.

La intervencidon que se realizé en el centro de idiomas es ejemplo de las
actividades que esté realizando el psicdlogo en esta década en la que como sefiala
Mateu (1994) la direcciéon y planificacién de las empresas es eminentemente
estratégica y orientada mas que al beneficio econdmico inmediato al de medio y

largo plazo y a garantizar la supervivencia.

A continuacidn se presenta una comparacion de las etapas que se siguieron
en la intervencion en el centro de idiomas , con lgs pasos que Arias (1574) sugirio
para implementar un programa de D.0. {ver Tabla 9)
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Tabla 8. Comparacién de los pasos que sugirid Arias para implementar un programa

de D.O. y los pasos que se siguieron en la intervencion.

ARIAS

CENTRO DE IDIOMAS

Existencia de una necesidad

debilidades,
fortalezas y

Diagnostico de
oportunidades,
amenazas

Detectar el prablema

Aplicacion de encuesta de clima
organizacional

Conciencia del caso

Analisis de resultados de

encuesta

Plan para resolverio

Presentacion del plan de accién

Diagnastico objetivo

Sesion de sensibilizacion a la
intervencién en particular a las
juntas de participacién abierta y
activa

Presentacion del resultado del
diagnéstico

Primera junta de participacion |

abierta y activa

Pasos tendientes a la solucion
del problema

Especificacién de procesos

Participanates de todos los
componentes del conflicto

Capacitacion en servicio

Continuidad del programa

Adopcién  de
técnica por pares

capacitacion

10

Evaluacion de resultados

Elaboracién de auto-evaluacion
de desemperio

11

Analisis de resultados

1. Existencia de una necesidad.

A pesar de que en el reporte no esta

sefalada como una etapa, fue algo que si sucedid, ya que el programa surgi6 de la

necesidad de optimizar el trabajo de cada uno de los integrantes del equipo en un

ambiente laboral positivo con el fin de aumentar (08 niveles de satisfaccién de los

clientes y con eso aumentar los niveles de retencion.
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2. Detectar el problema. Este paso corresponde al resultado de las encuestas
a clientes internos y externos que se aplicaron a nivel corporativo.

3. Conciencia de! caso. Este paso tampoco esta registrado explicitamente,
pero los niveles gerenciales afortunadamente si estuvieron concientes del caso.

4. Ptan para resolver el caso. Se realizé pero no estd eslablecido en este
reporte come una etapa.

5. Diagnéstico objetivo. Corresponde tanto a la elaboracion del diagndstico de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, como a la aplicacion del

cuestionario de clima organizacional.

6. Presentacion del resultado diagndstico. Los resultados de la encuesta
fueron presentados a los directivos de la institucidn, pero no al equipo al que se le

aplico la encuesta.

7. Pasos tendientes a la solucién del problema. Corresponde a Ia etapa cuatro

de Ia intervencion en el centro de idiomas, presentacion del plan de accién

8. Participacién de todos los componentes del conflicto. Es para juicio de
quien reporta mas que un paso, una condicién para implementar un programa de
Desarrollo Organizacional.

9. Continuidad en el programa. En la intervencién que se reporta se da
exclusivamente respecto a las juntas de participacién abierta y activa y la
capacitacidon por pares porque el programa de capacitacién se efectué solamente

una vez.

10. Evaluacion de resultados. Pudo aplicarse exclusivamente para pocos
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indicadores de desempefio tales como la puntualidad, evaiuacidon técnica de la
clase, el lienado de tarjetas pedagdgicas y reportes de progreso.

La intervencion que se reporta se llevo a cabo entre octubre de 1897 y junio
de 1999 y a continuacion se presentan algunas observaciones sobre algunas de las
etapas:

1. Diagnéstico de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenzas. Fue
el primer paso que se realizd y tal decision adquiere justificacion tedrica con la
afirmacion de James y Jones 1974 (citados en Brunet, 1983) quienes afirman que ia
medida multiple de atributos organizacionales considera al clima como un conjunto
de caracteristicas que describen una organizacion y la distinguen de otra. Este mode
de investigacion cobserva las propiedades objetivas de una organizacion y €so es
valido a pesar de que resulta un modo incompleto de medir el clima porque no

considera la interpretacién que el individuo hace de su situacion en el trabajo.,

2. Aplicacion de la encuesta. Para quien reporta el trabajo realizado en el
centro de idiomas, en la medida que conocieramos las percepciones que los
empleados tenian acerca del clima , podiamos evaluar las fuentes de conflicto,
estrés o insatisfaccidn que contribuyeran al desarrollo de actitudes negativas frente a
la organizacion. Dicho planteamiento es apoyado por Sells, 1960 (citado en Alvarez,
1992) cuando afirma que el comportamiento de los individuos se ve influido por el
ambiente interno y que estas influencias dependen de la percepcidn del individuo y
de su aceptacion de las restricciones sociales y culturales.

Adaptar el cuestionario y decidir sobre las dimensiones que se integrarian en
la encuesta para conocer el clima de la institucion coincide con Gibson y
colaboradores, 1984 (citados en Alvarez, 1992) cuando indican que lo que los
individuos plantean que es el clima de una organizacién es la percepcion que tienen

de sus partes, es decir de las dimensiones.
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El presente trabajo coincide con el estudioc de (Morales y Flores, 1992) en el
que el objetivo principal de medir el clima organizacional fue identificar, analizar y
evaluar el clima para asi conocer las situaciones criticas dentro de la organizacion y
hacer las modificaciones pertinentes.

La mayoria de los autores establecen la importancia de la influencia del clima
sobre una serie de variables tanto psicolégicas como organizacicnales, entre ellas
estan: la comunicacién, la toma de decisiones, la solucién de problemas, la

motivacion, los conflictos, la productividad, la satisfaccion y la motivacion.

Guillén y Guil (2000) plantean que el constructo de clima organizacional es un
constructo gue precisa ser clarificado, ya que constituye uno de los mas confusos en
la psicologia de las organizaciones. De hecho existen en nuestro pais, pocos
trabajos con rigor metodolégico que lo especifiqguen. A pesar de ésto, el clima fue
medido en este trabajo con el fin de conocer cual era la percepcién que el grupo
tenia de su organizacion y a partir de esa informacion disefiar las estrategias para

oblener mejores resultados en una intervencién,

El presente trabajo respalda la afirmacién de Alvarez (1892) cuando
manifiesta que los estudios de clima organizacional surgieron del andlisis de las
organizaciones modernas, las cuales confrontaron una serie de transformacicnes
debidas a las nuevas realidades, las nuevas técnicas y a las nuevas economias. Se
plantea lo anterior debido a que en el centro de idiomas, ante la necesidad de
aumentar los niveles de satisfaccion de los clientes internos y externos, se recurrié a

esta forma de diagndstico.

Asi vimos en 8l marco tedrico que al concebir el clima organizacional ¢como
variable independiente se plantea que la forma como el integrante de la organizacion
percibe su clima puede influir en sus actitudes o compoertamientos, concebir el clima
como variable de transicion es pensar el clima como un puente, un conector de las

caracteristicas de la organizacion y algun comportamiento resultante y al ver el clima
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como variable dependiente asumimos que cualquier caracteristica o modificacion de
caracteristicas de la organizacion puede tener un efecto importante en la percepcion
que se tenga del ¢lima.

Esta discusion es constante y al menos en este trabajo se concibe insustancial
puesto que aqui se considera cierto que la forma como percibimos la organizacion
influird nuestro comportamiento (visién de variable independiente}. De hecho, ésta es
la razén por la que estuvimos interesados en tomar la medida del clima como punto
de partida para la intervencion. Al mismo tiempo, en este trabajo se considera que es
un hecho que todo cambio efectuado en la organizacion, ya sean juntas de
participacion abierta y activa, capacitacién en pares, capacitacién en servicio, etc.
influyen nuestra percepcion (vision de variable dependients).

El presente trabajo coincide con Tapscott, 1996 (citado en Alfonzo, 1997)
cuando sefiala que la importancia de anafizar el clima laboral de una organizacion
estd en relacion directa al interés que tenga el lider de conocer y mejbrar la
motivacién, ta satisfaccidn y en consecuencia el desempefio de sus empleados.

El cuestionario que se utilizd en este trabajo contiene 19 dimensiones de las
cuales 12 por lo menes coinciden con las utilizadas anteriormente por otros autores.
A pesar que todos los investigadores utilizan dimensiones diferentes, Brunet {1983)
planted que la mayor parte de los cuestionarios utilizados tienen ciertas dimensiones

en comUn que son de gran valor.

A continuacidn presento dichas dimensiones y los nombres de las
dimensiones con las que coinciden en nuestro cuastionario:

1. El nivel de autonomia individual que viven los actores dentro del sistema.
En el cuestionario de este reporte corresponde a las dimensiones: relacion jefe-

subordinado y creatividad.
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2. El grado de estructura y obligaciones impuestas a los miembros de una
organizacion por su puesto. En el cuestionario de este reporte
Corresponde a las dimensiones. estructura organizacional y funciones vy
responsabilidades.

3. El tipo de recompensa o de remuneracion que fa empresa otorga a sus
empleados. En el cuestionario de este reporte corresponde a las dimensiones:
condicicnes generales de trabajo y sueldos, prestaciones y estimulos.

4. La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de
sus superiores. En el cuestionario de este reporte esta representado por las
dimensiones: liderazgo y estilos de direccion, relacion jefe subordinado, y
motivacion,

3. Andlisis de resultados de la encuesta. Los resultados obtenidos de la
aplicacion del cuestionario sugirieron atender las dimensiones de comunicacidn,
flujos de informacidn y relacidn jefe-subordinado. Lo anterior coincidid con el trabajo
de (Aguilar, 1995) en el cual al aplicar un diagndstico de clima, las areas de
oportunidad que detectd fueron: comunicacion, trabajo en equipo y relacion jefe-
subordinado, Se propusieron reunicnes de trabajo, entrevistas de ajuste y
conferencias y platicas de directivos. Aguilar (1995) concluyd que con las actividades
que implementd se obtuvo mas participacion por parte del equipo.

Ademas de esas dimensiones, en el centro de idiomas también se
representaron las siguientes areas de oportunidad: creatividad, calidad, productividad

y efectividad asi como sentido de pertenencia.

Una timitacion del trabajo es que al analizar los resultades de la encuesta y
hacer dos grupos: fas dimensiones que requieren atencion y las que no, se esta

pretendiendo que la empresa se puede dividir realmente en las dimensiones de!
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instrumento y esto es negar e! hecho de que una organizacidn se debe percibir como

el total de sus partes.

Asimismo, después de realizar el diagndstico se estuvo en posibilidad de
iniciar un cambio con la intencidn de influir en los aspectos identificados como
criticos. En este trabajo es importante hacer énfasis que cuando hablamos de las
areas de oportunidad reflejadas en los resultados de 1a encuesta somos concientes y
coincidimos con Silva, 1992 (citado en Guillén y Guil} cuando sefiala que cada
individuo dispondra de una visién particular del clima con base en sus vivencias en la
organizacién. Asi, su visién estara influenciada por una serie de factores que sera
imprescindible diferenciar, Por consiguiente, cuando un miembro especifica su
percepcidn del clima , ésta debe considerarse como una funcion de:

s El clima existente.

+ Elinstrumento de observacion.

+ | as caracteristicas de la persona que realiza la percepcion.
» las caracteristicas de la situacian.

» Las cualidades definidas en la descripcion.

¢ Los errores de medicion.

En el presente reporte laboral no estan controladas todas estas variables por
lo que, cualquiera de estas variables puede haber definido la percepcidn que se tuvo
del clima, Esta es claramente una limitacion del trabajo si consideramos por ejemplo
que no se presentan datos de la confiabilidad y validez del instrumento.

4. Presentacién de! plan de accidén. Se decidié llevar a cabo juntas de
participacion abierta y activa. Adicionaimente, especificacion de procesos,
capacitacion en servicio, capacitacion técnica por pares y la elaboracidn de una auto-

evaluacién de desempefio.

5. Primera junta de participacién abierta y activa. Las juntas de parti-
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cipacion abierta y activa se adoptaron y fueron muy productivas en el sentido de que
se iniciaron proyectos que a la fecha estan en funcionamiento a carge de los
integrantes de los equipos. Ademas quedaron institucionalizadas en el centro cada
cinco semanas con una participacion constante. (ver Figura 10)

Una limitacién de las juntas de participacion abierta y activa es que al elaborar
un diagrama de Ishikawa, todos los factores que se mencionan como causas del
problema deben ser medibles y algunas de las ideas que plasmaron los integrantes
del grupo no se podian medir y por tanto modificar inmediatamente.

Figura 10. Asistencia a las juntas de participacion abierta y activa.

Asistencia a las juntas de participacion abiertay
activa.

100

85 g5 85
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Antes de la intervencién sélo habia juntas informativas dirigidas por el director
del centro. Las juntas de participacidn abierta y activa pusieron de manifiesto que las
juntas ya no son sesiones en las que se redunda en los temas sin lograr solucion,
sino sesiones productivas para analizar problemas tanto practicos, como de fondo.

Los resultados respecto a disminucion de errores en el trabajo y mejor
puntualidad coinciden con Hands y colaboradores, 1973 {citados en Alvarez, 1992)
quienes encontraron que los empleados que percibian a la organizacién como
participativa tenian mejor desempefio que los que la percibian como autacratica.

Cuando Likert ,1974 (citado en Brunet, 1983) postula que el surgimiento y
establecimiento del clima participativo es el que puede facilitar la eficacia individual y
organizacional de acuerdo a las teorias de la motivacidn que estipulan que Ia
participacion por s/ misma motiva a las gentes a trabajar, nosotros podemos confiar
en que con el hecho mismo de llevar a cabo las juntas de participacion abierta y
activa pudo haber elevado el nivel de motivacion y ésto es lo que haya reflejado
cambios en los indicadores de desemperio.

Después de analizar los trabajos de expertos que se reunieron en la
Universidad de Stanford, Wageman (1999) establecié que las estructuras, sistemas,
normas organizacionales y el tipo de trabajo que realizan los equipos pueden influir
en el comportamiento y en el desempefio de los miembros de la organizacion. Lo
anterior tiene importancia en este reporte debido a que presenta el manejo de grupos

y equipos como una variable que influye en el desemperio.

6. Especificacién de procesos. Aunque las causas de la variacion en ia
calidad son inumerables, no toda causa afecta a la calidad en ei mismo grado y para
detectario lo primero que se tiene que hacer es especificar los procesos, por lo que
entender el concepto de cliente interno y la trascendencia de ser puntual y exacto en

el desempsno de las funciones, pudo haber tenido efecto en el desempefio.



7. Capacitacién en servicio. Flathery, Dahistrom y Skinner {1999) sefialaron
gue los resuitados de cuestionarios auto-administrados de 402 vendedores en
diferentes industrias indicaron que la percepcion que éstos tienen del valor que la
empresa da a la orientacion ai cliente, mejoré el desempefio en ventas orientado al
cliente. Esta afirmacién podria apoyar el hecho de que al ofrecer programas de
orientacidn al cliente, la percepcion que los trabajadores tienen del valor que la
empresa da a la orientacion al cliente influye en el desemperio y nos permite ver a un
aspecto de! clima como variabie independiente en la relacién percepcidn de valores

organizacionales y desempefio.

Bennet, Lehman, y Jamie (1999) plantearon que los empleados que se
sintieron bloqueados al aplicar la capacitacion reportaron significativamente menos
orientacion al cliente que los empleados no capacitados, mientras aquellos que
reportaron un clima de ayuda reportaron significativamente mas orientacion al cliente
que el grupe no capacitado. Lo anterior tiene importancia para este trabajo'porgue
nos permite sostener que el éxito de los programas de capacitacién y su efecto en el
desempeafio a menudo dependen de factores del clima organizacional orientado al

cliente.

Flores {1995) por su parte establece la hipotética conexién entre motivacion-
satisfaccion del empleado y su desempefo en el trabajo y una de las conclusiones a
las que ilega es que la satisfaccion por si misma no es suficiente para predecir e
desempefio laboral. Este trabajo coincide con tal afrmacidn por io que en esta
intervencion se incluyd el andlisis de los principales procesos y capacitacion tanto
técnica como capacitacion en servicio con el fin de tener mas elementos para afirmar

que la intervencién pudo haber influido en los indicaderes de desempefio.

La evaluacion técnica que fue el primer indicador de desempefio puede no
haber reflejado cambios porque en las juntas se insistid mas en la mayor
participacion que en el uso riguroso del método.
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Patterson (1999) desarrolld un instrumento que administré a los miembros de
la Facultad en la Universidad de Mississippi que le permitid indicar que ef desempefio
estuvo fuertemente influenciado por la cultura organizacional. Este trabajo es de gran
relevancia porque da sustento a la suposicion de que la capacitacién sobre el
servicio que se llevé a cabo en el centro de idiomas en la gue se transmitié una

cultura de orientacién al cliente pudo verdaderamente influir en ef desempefio.

8. Establecimiento de capacitacién por pares. Adopcién de la practica de
observaciones entre companeros, reflejada en dos a tres observaciones a
compafieros cada mes. 70 por ciento de los profesares cumplieron con el
compromiso establecido en menos de cinco meses. Antes de la intervencién esta
actividad unicamente se llevaba a cabo durante el primer trimestre después de

ingresar a la institucion.

Golembiewski y colaboradores, 1970 y Carrigan, 1970 (citados en Alvarez,
1992) plantearon que los programas de adiestramiento pueden tener un &fecto
importante sobre el clima organizacional. Tales estudios podrian respaldar |a idea de
que el adiestramiento por pares pueda haber tenido influencia en el clima de! centro
de idiomas.

Corsun y Enz (1999) establecieron que las relacicnes de apoyo entre
compaheros son predictoras de altos niveles de facultamiento de empleados
experimentados. Lo anterior coincide con el programa y por tanto se podria
sospechar gque la capacitacién entre compaferos queé se dio pudo haber tenido

influencia en la mejora en el desempefo observada en el centro de idiomas,

Es importante hacer notar que estos estudios estan refiriendo una relacidn
entre adiestramiento y clima el cual no fue medido después de la intervencion. Sin
embargo nos referimos a ellos porque el adiestramiento fue una variable que si se

manipuld.
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Shadur, Kienzle, y Rodwell (1999) examinaron la relacion entre la
percepcion de compromiso de los empleados y el clima organizacional. Los autores
argumentan que el involucramiento de los empleados estd compuesto de tres
variables esenciales: participacién en la toma de decisiones, trabajo en equipo y
comunicacién. Los resultados demostraron gque los climas que brindan apoyo y
compromiso predecian significativamente cada una de las variables de
involucramiento de los empleados Estos resultados son de gran importancia para
nuestro estudio porque ayudan a esclarecer la relacion entre el clima organizacional
y el compromiso reflejado por ejemplo en la practica voluntaria de capacitacién por
pares.

Tesluck, Vance y Mathieu (19989) presentaron un examen guiado del
compromiso de los empieados en un contexto participativo e indicaron que los climas
participativos influenciaron las actitudes y comportamientos relacionados con el
trabajo. Para este reporte laboral, lo anterior tiene relevancia porque nos da
elementos para afirmar que la responsabilidad que asumieron los profesores para
capacitarse en pares pudo haber sido motivada por la alta participacion que se dio

en las juntas.

9. Elaboracién de auto-evaluacién de desempeiio. En un estudio
{Hannested, 1999) se cred una situacién de descongelamiento de una empresa al
volverse mas orientada al cliente, por medio de sistemas de retroalimentacion e
investigacion participativa. El presente trabajo presenta similitud con e! procedimiento
del reporte laboral porque a partir del mejor conccimiento de los clientes se
reorientaron las expectativas que se tienen del propio desempefio y se reorientaron
también los esfuerzos y algunas de las actividades.

Flathery, Dahlstrom y Skinner {19989} examinaron si los valores
organizacionales y el énfasis en los roles tuvieron influencia en el desempefo en
ventas orientadas al cliente y los resultados indicaron que fa percepcion que los
vendedores tienen del valor que la empresa da a la orientacion al cliente, mejord el

desempefio en ventas orientado al diente. Los resultados de este trabajo son de
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gran importancia pargue confirman que la percepcidn que los trabajadores tienen de!
valor que la empresa da a la orientacién al cliente influye en el desempefio y nos
permite ver a un aspecto del clima como variable independiente en fa relacion
percepcidn de valores organizacionales y desempefio.

La elaboracion de la auto-evaluacién de desempefic acorde a las
expectativas que se tienen del propic desempedo revela su valor cuando Lawler y
colaboradores, 1974; Litwin y Stringer, 1968; Marrow y colaboradores, 1967 (citados
en Alvarez, 1992) sefialan que las politicas y practicas administrativas influyen en el
clima organizacional, es decir los gerentes que proveen a sus subordinados de méas
feedback, autonomia e identidad con las metas del trabajo, fogran gue los miembros
se sientan mas responsables por la organizacion y por los objetivos def grupo.

En un estudio de un programa de recreacion en un campo universitario de
nivel medio (Demichele, 1999), los coordinadores reportaron que estaban
moderadamente satisfechos con sus instituciones y sus trabajos. Sin embérgo, el
analisis de los datos sugirid que la satisfaccién en el trabajo estuvo afectada por los
factores de clima organizacional: evaluacidn, atencion a las preocupaciones
perscnales, oportunidades de desarrolloe profesional, y clima politico. El analisis
sugirié que los directores se pueden beneficiar si examinan las relaciones entre los
factores ambientales especificos y factores de clima organizacional especificos. Este
trabajo es evidencia de la relacion entre clima organizacional y la satisfaccion en el
trabajo reportado por coordinadores, lo cual le da mas sentido a las actividades

presentadas en el reporte laboral.

Por otro lado, si consideramos que Howard ,1973 (citado en Alvarez, 1992)
sefiald que el clima organizacional educativo puede ser definido come las cualidades
de la institucidn; las cuales afectan el mode como la gente se siente mientras est
alli, El término clima organizacional se refiere al ambiente total, fisico y psicolégico, al
cual la gente responde. Las instituciones educativas con un clima positivo son
lugares donde la gente se preocupa, respeta y confia en los otros y donde la
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institucion se preocupa, respeta y confia en la gente. Donde hay constantes cambios,
productos del esfuerzo de la gente por ir satisfaciendo sus necesidades humanas,
conscientes de que su mejoramiento es esfuerzo personal, de cada uno pero
también de todos. Los grupos sociales se comunican, se respetan y trabajan juntos
en pro del mejoramiento.

No hubo una segunda medicién de clima organizacional posterior a la
intervencién que se realizd, por 1o que no es posible afrimar que hubo una mejoria
en el clima laboral. Sin embargo con los datos aportados por los indicadores de
rendimiento, es posible afirmar que las practica adoptadas acercaron al centro de
idiomas a un clima positivo.

A continuacion se presentan las razones para tal afirmacion:

Howard (citado en Alvarez, 1992) enfatiza que las caracteristicas de un clima
positivo humano abierio son:

a) Canales abiertos de comunicacion: es decir un clima educativo abierto se
caracteriza por el frecuente uso de los canales de comunicacion. En el programa que
reporto aumentd la comunicacion con las juntas cada 5 semanas.

b) involucramiento de tcdos en la toma de decisiones y en la resolucion de
problemas. Es decir, es constante la variedad de acciones y provisicnes para la
amplia participacion de todos en el desarrollo de la institucién. En las juntas de
participacioén abierta y activa, ademas de elaborar los diagramas causa-efecto se

elaboré un plan de accion.

c) Adecuacion entre la gente y las normas, creencias y valores institucionales.
Al respecto no se podria afirmar que se haya ejercido un cambio. Sin embargo el
equipo obtuvo mas claridad en las normas al especificarse los procesos.
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d) Diferenciadas expectativas de accidn, Las expectativas de actuacién que
expresan los directivos a los miembros, los profesores a los estudiantes, etc., son
razonablemente flexibles y consideran las diferencias individuales. Por eso, en tal
clima organizacional los individuos estan motivados a establecer sus propias melas
de actuacion. La flexibilidad se dio como condicién necesaria para la participacion.

e) Reglas y regulaciones cooperativamente determinadas. Las reglas y
regulaciones constituyen una parte importante del clima, afectan el comportamiento
de cada individuo en la institucién. En la institucion educativa tales reglas han sido
cooperativamente determinadas, estan claramente establecidas y son vistas como
razonables por aquellos a quien afecta. Algunas estan escritas y otras son implicitas.
En el programa los integrantes del grupo tuvieron la libertad de establecer su propia

auto-evaluacion de desempefio y su programa de capacitacién por pares.

Howard plantea que el clima institucional abierto, positivo-humano, proveera
de una amplia variedad de vias para que los integrantes sean productivos y exitosos,

y una variedad de recompensas para el comportamiento dptimo.
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CONCLUSIONES

El presente reporte laboral es un ejemplo de que las aportaciones de la
Psicologia Industrial son valiosas dentro de escenarios empresariales
econdmicamente saludables, como lo fue la empresa de ensefianza de idiomas, la
cual no obstante estar en constante crecimiento enfrentaba el reto importante de

alcanzar los objetivos impuestos por el Corporativo.

Asimismo, es importante resaltar que la consultoria como actividad profesional
del psicdlogo, particularmente la consultoria interna como se observo en este trabajo
enriquece la perspectiva psicolégica y amplia las funciones de los psicélogos. Para
que el rol del psicologo como consultor interno se lleve a cabo con éxito y se valore
como el del consultor extemno es necesario que se conozca a fondo la problematica
y funcionamiento de la institucion para que puedan detectar facilmente los cambios
que ocurren en la organizacion.

Cabe hacer notar que el trabajo da cuenta de los tres elementos integrales del
DO: el diagnostico, la intervencién y el mantenimiento. Sin embargo, lo preciso del

diagndstico y lo acertado de la intervencion estara sujeto a evaluacién constante.

Durante la intervencion, los miembros del centro con los que se trabajé
atendieron los aspectos que mas inquietaban a los clientes. Esto es relevante, pese
a que no se ha aplicado una segunda encuesta de satisfaccién al cliente interno y
externo, la cual permitiria confirmar cuantitativamente la mejoria en fa satisfaccion al

cliente.

Existen indicadores de mejora en el desempefrio para la puntualidad, el lfenado
de tarjetas pedagégicas y los reportes de progreso, pese a elio sigue siendo dificil
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establecer una relacidn directa entre la intervencion y dichos cambios, debido a que
las etapas de ta primera estuvieron interrelacionadas durante el proceso.

Las limitaciones del trabajo son: por un lado lo pequefio de la muestra, ya que
24 personas en comparacion con otros estudios que se han realizado representa
una muestra muy paquefia y esto nos lleva a que el alcance del trabajo se limite a
que hagamos solamente afirmaciones respecto al clima del centro de idiomas en -
donde se aplicé la encuesta,

Por otro, la dificultad de separar las etapas de ia intervencién, hace complejo
determinar cual de las etapas de la intervencion pudo haber tenido influencia sobre
los indicadores de desempefio.

En este trabajo se sugiere que se hagan mas estudios con el fin de que se
pueda obtener un portafolio de propuestas de intervenciones para resultgdos de
diagndstico de clima organizacional con areas de atencién especificas. No 'planteo
con ésto que se elabore un recetario con una lista de estrategias para cada
dimension objetivo, porque se pedria caer en generalizaciones peligrosas, pero si
considero que es importante que se sigan documentando las estrategias aplicadas
en diferentes empresas con resultados de diagnodsticos diferentes,

Se recomienda tambieén utilizar la matriz DOFA, debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas en una forma mas sofisticada, en la que se sugiera una
estrategia para cada una de las debilidades y amenazas, y si es posible se cruce con

el resultado de la encuesta,

A pesar de que tos indicadores de desempefio fueron importantes porque
fueron representativos de una mejora en la calidad el producto que los clientes
reciben, se sugiers que se apliquen con regularidad evaluaciones de desempefio por
parte de los alumnos.
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Asimismo, se sugiere para futuros trabajos tener control sobre variables tales
como &l sexo de los profesores, la antigiedad en la profesién, la competencia en la
ensefianza, puesto que estos factores pueden estar determinando la percepcidn
que un individuo tenga del clima en su organizacion. Por otro lado, identificar como
influyen estas variables en el desempefioc puede ser de gran importancia para una
adecuada seleccion o para la implementacién de un adecuado programa de
incentivos.

Se sugiere también una medicién del clima organizacional posterior a la
intervencién con el fin de comprobar si factores tales como la participacion en
equipos © en este trabajo las juntas de participacion abierta y activa por si solas,
tienen influencia en la percepcién que se tenga del clima de trabajo como lo sefalan
los autores.

Es dificil afirmar que el cima del centro en el que se realizd la intervencion
profesional adopto todas las caracteristicas de un clima positivo hasta después de la

intervencién. De hecho mejorar el clima no fue un propésito en si mismo.

Aclarar |a relacién entre clima, satisfaccion y desempefio es ain un reto por
alcanzar, en este trabajo a pesar de estar conscientes de que el rendimiento en el
trabajo de un individuo es funcién tanto de ias capacidades de un individuo y de un
clima organizacional que permita la utilizacion de las diferencias individuales, se
decidié darle mas peso a la segunda variable. Lo anterior, porque asi podiamos
tener mas incidencia en el desempefio, tomando en cuenta que si bien el clima no
mejora el desempefio directamente, si esta probado que las organizaciones
altamente productivas se han caracerizado por un clima de participacion bastante
elevada.

Influir en las variabes que en teoria afectan al clima fue posible, pero es aun
muy audaz asegurar que el cambio en la percepcién del clima de trabajo resulta en la
mejora automatica en el desempefio. Es necesario considerar que las caracteristicas
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estructurales de la organizacién son también de gran importancia para la percepcion

que el equipo tenga de la institucién.

Por dltimo , el alcance de este trabajo es que nos da elementos para coincidir
con los autores cuando establecen que el hecho mismo de elaborar un diagnédstico
de clima taboral supone las siguientes ventajas: Un sistema de recogida de
informacién, toma de conciencia de la organizacion en relacién a los miembros, y yo
agregaria en relacién a los clienes externos también, un vehiculo para estructurar y
facilitar la participacién de los individuos, provocande un descongelamiento y una
estrategia que permite |a integracién de los miembros.

Seria deseable que este trabajo deje ver a los psicdlogos que las funciones
dentro de la empresa van desde el estudio e investigacion concretada en una funcidon
asesora con la propuesta de planes y programas que ayuden a un positive proceso
de cambio, hasta una funcidn ejecutiva en la que el psiclogo sea responsable ds la
aplicacién del plan de accién total o de algunas de sus partes. Qué funcién’ asumir
dependerd por supuesto de las propias competencias, de la propia inspiracion y de
las oportunidades que las empresas brinden al psicdlogo para intervenir,
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APENDICES



CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El objetivo de este cuestionario es identificar su opinion respecto
a su ambiente organizacional con el fin de orientar futuras intervenciones.

Le solicitamos marcar con una X la respuesta que més se acerque a su
opinidn,

APENDICE A



MISION Y OBJETIVOS

1.La misién de la compania esta

la rentabilidad

el crecimiento

la satisfaccion

la satisfaccion

prioritariamente orientada a ..., de la compaiiia de! cliente dej empleado
2. La mision de la empresa es real-|  sélo porla hasta niveles de hasta atodo el
mente conacida y compartida... alta direccitn direccion de supervisofes personal
centro

3. La visién y objetivos que se En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
tienen en la empresa se establecen | desacuerdo de acuerdg
para el largo piazo.

4. Existe una estrategia de nego- Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total
cios claramente definida. de acuerdo desacuerdo
5. Para mi los objetivos de la muy claramente {  claramente poco nada
empresa estan. ., definidos definidos definidos definidos
6. En esta compafiia se da segui- Totalmente De acuerdo £n desacuerdo En total
miento a los objetivos establecidos.)!  de acuerdo desacuerdo
7. Tengo clara la contribucién de En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
mis funciones a los objetivos de fa desacuerdo de acuerdo
empresa.

8. Participo en la definicidn de las TFotalmente De acuerdo En desacuerdo En total
metas de mi trabajo. de acuerdo desacuerdo
PRINCIPIOS Y VALORES

9. El trabajo en equipo s comun En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
en esta empresa. desacuerdo de acuerdo
10. En esta empresa me tratan con Nunca A veces Frecuentemente Siempre
respeto.

11. Esta organizacién es justa con Siempre Frecuentemente A veces Nunca

el personal.

12. La alta direccion considera al En totai En desacuerdo De acuerdo Totalmente

recurso humano tanto o méas desacuerdo de acuerdo

importante que la tecnologia.




13. En esta empresa existe el Totalmente De acuerdo | En desacuerdo En total
derecho a equivocarse, de acuerdo desacuerdo
t4. El ahorro de recursos es un En total En desacuerdo | De acuerdo Totalmente
principio prioritario para la desacuerdo de acuerdo
empresa.
15. La obediencia y sumisioén son En total En desacuerdo | De acuerdo Totalmente
consideradas como necesarias en desacuerdo de acuerdo
la organizacion.
18. En la compafia existe Totalmente De acuerdo | En desacuerdo En total
congruencia entre lo que se dice y de acuerdo desacuerdo
lo que se hace.
17. Lo que mas se valora en la disciptina dedicacién creatividad obtencion
empresa es la... de resultados
18. Para la empresa soy una Siermnpre Frecuentemente A veces Nunca
persona responsable.
IMAGEN INSTITUCIONAL
19. La imagen del servicio que mala {mal regular (la buena excelente
ofrece la empresa es... servicio, empresa (oportuna y (dinamica,
empresa esta perdiendo confiable) innovadora y
incumplida) calidad) vanguardista)
20. Laimagen interna que los em- mala regular buena (estable, excelente
pleados tenemaos de la empresa (cadtica y (demasiados sélida y en {te responde
es... desorganizada) cambios) crecimiento) | a su personal)
21. Los cambios que ha tenido la Nada Poco Algo Mucho
empresa han beneficiado su
imagen.
22_Laimagen proyeclada de la excelente buena {se le regular nula
empresa a través de la publicidad | (se le reconoce | conoce como {menos (nola
€s... como empresa | una empresa conocida que la conocen)
licer de sélida y en competencia)
enseflanza crecimiento)

de idiomas)




CAMBIO

en la toma de decisiones.

23. La empresa ha ido adaptandose En total En desacuerde | De acuerdo Totalmente
a las necesidades del mercado. desacuerdo de acuerdo
24. E_n generat las personas que Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total
trabajamos en la empresa tenemos de acuerdo desacuerdo
una actitud de apertura hacia
el cambio.
25. Esta encuesta es una buena En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
fqnna para hacer saber a la alta desacuerdo de acuerdo
direccién lo que es preciso cambiar.
26. La alta direccién tomara Totalmente Oe acuerdo En desacuerdo En total
acciones positivas como resultado de acuerdo desacuerdo
de esta encuesta.
27. El que ta empresa haya disgusto preccupacion esperanza entusiasmo
capturado el importante mercado
de los nifios me ha generado...
28. En general la actitud franca al rechazo indiferencia aceptacién cooperacion
cambio es de..,
29. Lo que mas le ha aporado la irmagen estilos de solidez tecnologia y
integracién de lecciones de auto- ensefianza métodos
acceso a la compailia ha sido... de trabajo
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
30. La estructura de la empresa En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
tiene niveles jerdrquicos desacuerdo de acuerdo
innecesarios.
31. Existe un exceso de personas aita direccién direccion subdireccién supervisores
fundamentalmente a nivel de...
32. La creacion de sesiones de Tolalmente De acuerdo En desacuerdo En total
desarollo ha propiciado mejoras de acuerdo desacuerde




33. La descentralizacion del no ha generado | ha generado ha ha propiciado la

Departamentc de Método de las cambios duplicidad de | incrementadola| obtencién de

oficinas generales a nuestro mando lucha por el resultados

centro... innecesaria poder

34. En la empresa pesa Tolalmente De acuerdo En desacuerdo En total

demasiado la jerarquia. de acuerdo desacuerdo

35. La mayoria de las decisiones la direccidn a | ladireccién de | método a nivel | la supervision

se centralizan en... nivel nacional centro nacional del centro.

36. Tengo libertad de tomar En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente

decisiones que competen a mi desacuerdo de acuerdo

puesto.

37. E! manejo de la autoridad es Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total

poco sano en esta compaiiia. de acuerdo desacuerdo

COMUNICACION Y FLUJOS DE INFORMACION

38. Nuestro jefe nos mantiene Nunca Casi nunca | Frecuentemente Siempre

informados de los avances y

logros obtenidos.

39. En mi érea nos podemos a nuestro nivel con ¢l jefe con piveles a todos los

comunicar facilmente... inmedialo similares al de niveles
nuestro jefe

40. Generalmente me entero de lo personas el jefe de mi jefe mis mi jefe

que compete a mis funciones a ajenas a mi compadferos

través de ... area

41. El medio mas usual para ente- mi jefe el letrero el boletin el pasillo

rarme de asuntos importantes infarmativo

€s...

42. Los cambios de politicas de la En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente

alta direccién se comunican desacuerdo de acuerdo

oportunamente a la organizacion.

43, Las directrices fluyen Totalimente De acuerdo En desacuerdo En total

rapidamente por las diferentes de acuerdo desacuerdo

lineas de mando.




44. Puedo dirigime a cualquier En total En desacuerdo | De acuerdo Totalmente
nivel para obtener fa informacion desacuerdo de acuerdo
necesana para reatizar mi trabajo.
45. Etflujo de informacion en mi malo regular bueno excelente
dreaes...
46. E}flujo de informacion con excelente bueno regular malo
otras dreas es..,

RECURSOS HUMANOS
47. Ei reclutamiento y seleccitn de En total En desacuerde | De acuerdo Totalmente
la compafiia es confiable. desacuerdo de acuerdo
48. El personal seleccionado Nunca A veces Frecuentemente Siempre
cuenta con el perfil necesario para
desarrollar sus funciones.
49. La empresa se preacupa mas En total En desacuerdo | De acuerdo Totalmente
por la actualizacién técnica que desacuerdo de acuerdo
por el desarrolia integral del
personal.
50. La capacitacion que he En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
recibido corresponde a mis desacuerdo de acuerdo
necesidades reales,
51. Los procedimientos para Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total
evaluar el desempefio son de acuerdo desacuerdo
objetivos.
§2. El personal dura poco en la En total En desacuerdo De acuerdo Totaimente
empresa. desacuerdo de acuerdo
53. Alingresar se me informé Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total
sobre la fitosofia, valores, politicas De acuerdo desacuerdo
y objetivos institucionales.
54 Existen politicas y procedi- En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
mientos para promociones y desacuerdo de acuerdo

cambios dentro de la empresa.




55. Alingresar mi jefe me informd Totaimente De acuerdo En desacuerdo En total

sobre |as actividades y De acuerdo desacuerdo

responsabilidades de mi puesto.

56. La empresa ocupa sus En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente

vacantes promoviendo a su desacuerdo de acuerdo

personal.

CONDICIONES GENERALES DE TRABAJGQ

§7. La construccién donde se mala regular buena excelente

encuentra mi centro de trabajo es..

58. La calidad del mobiliario en mi mala regular buena excelente

areaes...

59. El tiempo empleado para llegar | hasta media hasta 1 hora hasta 2 horas | mas de 2 horas

a mi centro es de... hora

60. Cuento con el material Nunca A veces Frecuentemente Siempre

adecuado y suficiente para realizar

mi trabajo.

61. Cuento con el equipo Siempre Frecuentemente A veces Nunca

adecuado y suficiente para realizar

mi trabajo.

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

62. Existe duplicidad de funciones. En total En desacuerdo De acuerdo Totaimente
desacuerdo de acuerdo

63. Tengo bien comprendido o Totalmente De acuerdo En desacuerdo En tolal

que en términos de De acuerdo desacuerdo

responsabilidad se espera de mi.

64. Las funciones de mi puesto En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente

estan establecidas por escrito. desacuerdo de acuerdo

65. En mi &rea de frabajo se En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente

respetan las funciones que desacuerde de acuerdo

tenemaos ¢cada uno.




66. Existe claridad de funciones y Tolalmente De acuerdo | En desacuerdo En total

delimitacién de responsabitidades De acuerdo desacuerdo

entre ias dreas,

67. Se ha hecho coman la En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente de

sobrecarga de trabajo en mi drea. | desacuerdo acuerdo

68. Desempeiio funciones que no Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total

carresponden a mi puesto. De acuerdo desacuerdo

LIDERAZGO Y ESTILO DE DIRECCION

69. Las soluciones se postergan Nunca A veces Frecuentemente Siempre

cuando no hay acuerdo entre los

involucrados.

70. Los jefes saben lo que hacen. Siempre Frecuentemente A veces Nunca

71. A mi jefe se le respeta Totalmente De acuerdo | En desacuerdo En total

béasicamente por su conocimiento de acuerdo desacuerdo

y experiencia.

72. Las decisiones de alta Munca A veces Frecuentemente Siempre

direccién son acertadas.

73. Recibo apoyo de mi jefe Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total

cuando lo necesito. de acuerdo desacuerdo

74. Recibo principatmente de mi En totat En desacuerdo | De acuerdo Totaimente

jefe reconocimiento y direccién. desacuerdo de acuerdo

75. Generalmente el estilo de mi confiar, examinar participar organizar

jefe es... aceptar, medir interactuar dirigir
escuchar, administrar motivar concretar
aconsejar mantener integrar iniciar

alentar

76. El nivel de imposicién de los nulo moderado alto absoluto

jefes en la empresa es...

77. Enla compafifa los jefes Nunca A veces Frecuentemente Siempre

practican el “autoritarismo” .




RELACION JEFE-SUBORDINADO

78. Los jefes constiluyen un canal Totalmente De acuerdo | En desacuerdo En total
confiable de comunicacidn hacia la de acuerdo desacuerdo
alta direccion,

79. Los subordinados podemos Nunca Aveces Frecuentemente Siempre
discrepar de los jefes sin ser

objeto de represalias.

80. A quien expresa desacuerdos Nunca A veces Frecuentemente Siempre
se le considera como alguien

preocupado por mejorar 1as cosas.

81. Tengo acceso a mi jefe tan Siempre Frecuentemente A veces Nunca
seguido como lo necesito.

82. Mi jefe me retroalimenta y Siempre Frecuentemente A veces Nunca
ensefia c6mo debo hacer mi

trabajo

83. Mi jefe se interesa por lo que Nunca A veces Frecuentemente Siempre
me sucede CoMmo persona.

MOTIVACION

84. La empresa me brinda la En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
oporiunidad para progresar, desacuerdo de acuerdo
85. Mi trabajo es reconocido y Nunca A veces Frecuentemente Siempre
aceptado.

86. Mi trabajo me permite hacer Siempre Frecuentemente A veces Nunca

uso de mis conocimientos y
habilidades

87. Lo que mas me motiva es...

el gusto por mi

1a posibilidad de

{a oportunidad

la pertenencia

trabajo desarrollo a de aprender a un equipo
futuro de trabajo
88. Mi necesidad mas apremiante economica de de realizacién de

es...

reconocimiento

personal

trascendencia




=

89. Lo que mds me gustaria que la aclividades actividades convivencias talleres de
empresa ofreciera son... deportivas cullurales familiares desarrolio
persanal
CREATIVIDAD
80. Aqui se estimulan el Siempre Frecuentements A veces Nunca
pensamiento creativo y la
innovacion,
91. Existe ¢l espacio a las Nunca A veces Frecuentemente Siempre
sugerencias de los empleados.
92. La organizacion aprovecha el En total En desacuerdo De acuerdo Tolaimente
talento de sus empleados. desacuerdo de acuerdo
TENSION Y PRESION
83. Por las cargas de trabajo presentar cancelar mis | no convivir con tener
excesivas fiendo a ... prablemas de vacaciones mi familia problemas en
salud el area
94, Elambiente en ol que calido de de rivalidad y francamente
desarrollo mi trabajo es ... compafierismo | competencia tenso
95. Las personas en la cortantes y frias y distantes coneses y solidarias y
organizacion suelen ser ... groseras amables amistesas
96. Mi principal temor es ... perder el expresar no dar los quedar al
empleo libremente lo | resultados que marngen del
que pienso y me piden proceso de
siento transformacion
de la empresa
MANEJO DE CONFLICTOS
97. Cominmente los problemas recurrira la Identificar al identificar las asurmnir cada
en mi drea se resuelven al .., autoridad culpable causas quien su

responsabilidad

98. La manera como se reacciona
frente al error es ...

pasandolo por
alto

Castigando al
responsable

poniendo mas
controles

toméandcio
como
aprendizaje




99. La reaccién mas comun frente negarlo evadirlo negociaslo Utilizarlo como

al conflictoes .., experiencia

100. En caso de presentarse a mi jefe al jefe demi a mis los resuelvo

problemas, normalmente recuro... jefe compafieros solo

101. Los problemas y desacuerdos Siempre Frecuentemenle Aveces Nunca

en mi area de trabajo se

presentan...

CALIDAD/ PRODUCTIVIDAD /EFECTIVIDAD

102. Esta compafiia estd Siempre Frecuentemente Aveces Nunca

continuamente buscando hacer

mejor las cosas.

103. Aqui s5e desperdicia el Siempre Frecuentemente A veces Nunca

tiempo.

104. Enla empresa se cuidan al En total En desacuerdo De acuerdo Totaimente

maxdme las heramientas de desacuerdo de acuerdo

trabajo '

105. Aqui se cuidan los centavos Totalmente De acuerdo En desacuerdo En {otal

y se desperdician los pesos, de acuerdo desacuerdo

106. En mi érea de trabajo Totalmente de De acuerdo En desacuerdo En total

siempre se cumple con los acuerdo desacuerde

objetivos.

107. En mi area de trabajo se Totalmente De manera Insuficien- Nunca

aprovecha la tecnologia satisfactoria temente

disponible.

108. La tecnologia disponible me Nunca A veces Frecuentemente Siempre

permite cumplir con mi trabajo.

109. Las faltas en el sistema de al usuario al personal que al equipo a las tres

computacién son imputables a... desarrolla los central anteriores
programas

OBTENCION DE RESULTADOS

110. Tengo claros los resultados Totalmente De acuerdo | En desacuerdo En total

que debo obtener en mi puesto. de acuerdo desacuerdo




111, La actitud ante la obtencidn Nunca A veces Frecuentemente Siempre
de resullados es flexible.
112. Lo que més me impulsa a Totalmente De acuerdo | En desacuerdo En total
obtener resultados es el de acuerdo desacuerde
COMpPromiso conmigo mismo.
#13. Lo que més limita |a Totalmente De acuerdo | En desacuerdo En total
obtencién de resultados es la falta de acuerdo desacuerdo
de recursos.
114. Estoy satisfeche con los Siempre Frecuentemente A veces Nunca
resultados que obtengo.

SUELDOS, PRESTACIONES Y ESTIMULOS
115. El sueldo que percibo por el Tolalmente De acuerdo En desacuerdo En total
desempeiio es justo y equilativo. de acuerdo desacuerdo
118. Aqui los sueldos son Totalmente de De acuerdo En desacuerdo En total
similares a los de una empresa de acuerdo desacuerdo
este tipo.
117. Las prestaciones que otorga En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
la compafia son semejantes a las desacuerdo de acuerdo
de otras empresas del ramo.
118. La empresa cuenta con En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
mecanismos para otorgar desacuerdo de acuerdo
incentivos en mi drea .
118. Las recompesas que se Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total
otorgan premian profesionalismo. de acuerdo desacuerdo
120. Los ascensos se otorgan con En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
base en la capacidad y desacuerdo de acuerdo
desempefio.
121. El aumento de salario €5 una Totalmente De acuerdo En desacuerdo En total
potitica sisternatica en la empresa. de acuerdo desacuerdo
122. Las politicas de persanal se Totaimente de De acuerdo En desacuerdo En total
aplican objetivamente en la acuerdo desacuerdo
empresa.
123. Los Incrementos de sueido en favoritismo antigliedad resultados politicas claras

la empresa se otorgan por...




SENTIDO DE PERTENENCIA

—
124. La empresa tiene muy buena Totzlmente De acuerdo | En desacuerdo En total
imagen en ef mercado. de acuerdo desacuerdo
125, La empresa es ante todo tas En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
personas que la integran. desacuerdo de acuerdo #{
126. Recomiendo a la empresa Siempre Frecuenternente A veces Nunca
para gue contraten sus servicios ¢

para que trabajen en ella.

127. Etfuturo de la empresa es mi En total En desacuerde De acuerdo Totalmente
futuro. desacuerdo de acuerdo
128. Mientras més trabajo en la Totalmente De acuerdo £n desacuerdo En total
empresa mas siento que de acuerdo desacuerdo
pertenezco a ella.

129. Sime ofrecieran en otra en este mismo lo pensaria no lo haria en | definitivamente
empresa un puesto similar en las momento este momento no
mismas condiciones me iria de
aqui ... .

130. Ante problemas personales Siempre Frecuentemente A veces Nuneca
cuento con el apoyo incondicional
de la empresa.

131. Generalmente la empresa Pagéndoles lo | Déndoies los Déndotes un | proporcionando-
demuestra su compromiso a sus que debe elementos trato digno y les la
empleados... necesarios para humano oportunidad de

realizar su desarrollo
trabajo personal y
profesional

132. Mi principal compromiso &5 ... | Conmigo mismo con mi jefe con la empresa con los tres

anteriores

133. Demuestro mi compromiso En total En desacuerdo De acuerdo Totalmente
hacia la empresa trabajando en los | desacuerdo de acuerdo
horarios mas dificites.

134. La empresa esta Nada Poco Medianamente Mucho
comprometida con la ¢alidad de
vida del personal.

135. Doy todo lo que puedo dar. Siempre Frecuentemente A veces Nunca
136. Dentro de mis planes lengo No lo he Hasta 5 afios | Hasta 10 afjos | Hasla jubilarme
considerado seguir en {2 empresa. decidido mas mas




137. El grado de orgulic que siento Oa2 3ab
para trabajar en esta empresa,
puedo calificarlo en un rango de:

6ad

9a10

EDAD

o Hasta 25 afigs
o De26a40

o« De41ass

¢ De 56y mas

SEXO
e Masculino
s Femening

ANTIGUEDAD EN LA COMPARIA
« Hasta un afo

+ De uno a tres afios

¢ De 3 asiste afios

+ Mas de siste afios

Tiempo completo
Medio tiempo

i MUCHAS GRACIAS POR TU COLABORACION !
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PLAN DE ACCION

Grupo de trabajo: Fecha: Centro:
Situacion:
Causas:
Obsarvaciones
Objetivos No. | Accibn Responsable M1es T
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GUIA DE INSTRUCCION
CURSO: HACIA UNA ORIENTACION TOTAL AL CLIENTE

OBJETIVO: Los participantes aplicaran técnicas que les permitan tener una orientacion total al cliente.

Tema Cbjetivo especifico Actividad Técnica de | Material | Tiempo
instruccién
Presentacién Que el participante identifique el objettvo general | Presentar ef objetivo del curse y su contenido Exposttiva Rotafolio 15'
del seminario asi como et contenido, tematico
Definicion de enfoque | Que el participante identifique los principales Presentar las dferencias basicas del modelo Expositiva Rotafolio 40
centrado en el cliente | conceptos del enfoque centrade en el cliente centrado en el producto y el modelo centrado en | Dramatizacién
el cliente.
Sefalar ventajas de! segundo modele.
Objetives de largo Que el participante determine cuales son los Presentar la importancia de exceder las Dinamica Hojas de 20
plazo de los clientes | abjetivas de largo plazo de los clientes expectativas. papel
Formalidad Que ei participante aplique el concepto de Presentar el concepto de formalidad en el Expositivo, Rotalolio 30
formalidad en diferentes situaciones de contexto de senvicio dentro de la institucién Dramatizacién
servicio.
Conftabilidad Que el participante aplique el concepto de Presentar el concepto de confiabilidad en el Expositivo, Rotafolio 0
confiabilidad en diferentes situaciones de contexto de servicio dentro de la institucién. Dramatizacién
sehvicio.
Interés Que e! participante apiique el concepto de Presentar el concepto de interés en el contexte | Expositiva Rotafolio 30
interés en diferentes situaciones de servicio. de servicio dentro de la institucion, Dramatizacién
Prontitud Que el participante aplique el concepto de Presentar el concepto de prontitud en el contexto | Expositiva Rotafolio 30
prontitud en diferentes situaciones de servicio. de servicio dentro de la institucién. Dramatizacién
Autoevaluacion Que el participante identifique que tan- Presentar un cuestionario que evaliia que tan Expositiva Cuestio- 60’
orientado al ddiente es su desempefio agtual. orientado al cliente se es. Hacer observaciones | Dindmicas naria
respecto a los resultados,
Cierre Que el participante integre la informacién pre- Pedir a los participantes que resuman la Pares Rotafolio 30
Sentada en en curso y plantee tres compromisos | infarmacion y demandar de ellos tres
compromisos de sefvicio,




AUTOEVALUCION DE DESEMPENO

NOMBRE

Marca una x conforme a lo siguiente:

1 NUNCA 2 CASI NUNCA 3 AVECES 4 CASISIEMPRE 5 SIEMPRE
12 345

Llego al centro cinco minutos antes de iniciar la clase

Cuido mi apariencia

Invierto el tiempo suficiente para preparar la clase

Tengo el material preparado antes de empezar la clase

Si un alumno es nuevo, invierto unos minutos del descanso en
darle induccidén

Conozco la importancia de VISA y WORD GO

Transmito la importancia de VISA y WORD GO a los alumnos

Se cuando se asigna cada examen

Asigno examenes oportunamente

Doy retroalimentacién oportuna al antregar los reportes de
progreso

Conozco en su totalidad el material que ensefio

Conozco todos los productos que puedo recomendar al
alumno

Elaboro reportes de progreso con exactitud

Soy puntual en la entrega de reportes de progresc

Asigno trabajos para casa oportunamente

Reviso trabajos para casa oportunamente

Doy recomendaciones especificas a quien lo requiere

Recuerdo a los alumnos los compromisos que tienen con su
propio aprendizaje

APENDICE E




Uso el mélodo con exactitud

Expreso respeto por mis compafieros de trabajo

Estoy dispuesto a ofrecer ayuda a mis companieros

Informo al supervisor acerca de obstaculos en el desemperio de
mis tareas

Escucho a alumnos y trato de resolver sus inquietudes

Asisto a todas las juntas

Comparto con mis comparieros técnicas que he encontrado
exitosas

Busco mis propias fuentes de actualizacion

Comparto con los clientes externos los logros de la compafia

Lleno los registros de clasa claramente

Conozceo la misién de la compariia

Resumen de |a entrevista:

Cualidades del empleado que destacan:

Mejoras que se sugieren

FIRMAY NOMBRE
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