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Introduccidn

Para nosotros, seres humanos que tenemos dia tras dia la necesidad de
manifestar una amplia gama de emociones y de contar con respuestas
satisfactorias a cada una de ellas, el poder utilizar nuestro cuerpo, voz, escritura,
y en realidad todos nuestros sentidos, como medio para hacernos escuchar; la
accion, verbo y capacidad de comunicar ha sido desde siempre un atributo

invaluable e irremplazabie.

En las dltimas décadas, este valor ha sido también muy apfeciado por las
organizaciones en donde ya sea pocos o muchos individuos interactian
constantemente para conseguir un fin comin. En las organizaciones modernas,
la comunicacién en todos los sentidos, tiene en la actualidad un lugar no sélo
importante, sino indispensable para su preservacion y existencia, ya que es a
través de ella como se emite y retine ia informacion suficiente que las hace
capaces de tomar decisiones que determinan el comportamiento organizacional

interno y las interacciones con el ambiente externo.

La comunicacion organizacional involucra todos los intentos de comunicar algo
en un sistema complejo, como lo es una organizacion, que esta influenciada e
influencia a su vez al medio ambiente. Su campo de accidn es el analisis de
mensajes, su flujo, su proposito, su direccién y el medio empleado. Y también
va mucho mas alla, ya que simultaneamente implica personas en sus actitudes,

sentimientos, relaciones y percepciones.

El valor que la gente le afade a la organizacion en donde se desenvuelve,
influenciada por la cascada de mensajes que se manegjen en su diario existir, es
precisamente el interés de esta tesis. En este trabajo, se propondra que si el
objetivo de la comunicacion es influenciar, ésta debe ser utilizada como el medio

para moldear, difundir y estabilizar la cultura organizacional de una empresa.



La comunicacién organizacional debe utilizar sus recursos y alcance para emitir
mensajes que ademas de informar, tiendan a incorporar los valores positivos de
los empleados y colaboradores a los de una institucion y viceversa, es decir, que
definidos los de la empresa se adopten con satisfaccion y agrado como las
percepciones y comportamientos de los individuos, a fin de que sus actitudes y
forma de conducirse ante el trabajo sean afines a la cultura propuesta por la

empresa.

Utilizada en forma multidisciplinaria, conjuntamente con la administracién y la
psicologia, la comunicacién organizacional es un excelente recurso que debe
ser utilizada por las empresas para la formacién de una cultura sélida. Con la
contribucién de esta ciencia, es posible difundir e interiorizar valores y conceptos
entre los miembros de una organizacion; fo que implica la capacidad de crear,

modificar y mantener una cultura que responda a sus necesidades.

La tesis cuenta con un marco tedrico descrito en los capitulos uno y dos. En el
primero de ellos, se describen los conceptos generales de la comunicacion y de
la organizacion, enfatizandose la relacién de interdependencia gque existe entre
ambas. En este capitulo, se pone de manifiesto el fuerte vinculo presente entre
la necesidad de comunicacién de los grupos humanos, y ia organizacion

comunicativa que requieren las empresas de nuestros dias.

En el segundo capitulo, se consideran aspectos conceptuales de la cultura
organizacional y de la influencia del factor humano dentro de la organizacion.
Este capitulo es significativo, ya que se subraya la influencia que puede ejercer
la comunicacion en la conformacion y evolucion de la cultura de una
organizacion. Es aqui en donde como antecedente se menciona que la cultura
de los distintos pueblos del mundo se ha transmitido de generacion en

generacion gracias a los miltiples medios de que disponemos para



comunicarnos, y de como estos medios han sido utilizados por las

organizaciones formales para establecer su cultura.

Por otro lado, se realiza un breve analisis scbre ias formas en que los grupos e
individuos aprenden y acogen rasgos de la cultura en la que se desenvuelven.
Establecemos que aun con las diferencias culturales propias de cada individuo,
la comunicacién es un medio poderoso y consistente para difundir e integrar
nuevas tradiciones, valores y apreciaciones culturales que con el tiempo son

acogidas y practicadas por los miembros de una organizacion.

Finaimente, el tercer capitulo presenta un caso de estudio en el que se retoman
las principales teorias y conceptos sefialados en el marco tedrico. tUna empresa
del giro farmacéutico fue el caso elegido para realizar un estudic de intervencién
en donde se diagnosticd su clima organizacional, su efectividad en los sistemas
formales de comunicacién, y finalmente en la percepcidn colectiva de sus rasgos

culturales.

E! resultado fue la elaboracién e implementacion de una serie de propuestas en
donde a través de la comunicacién organizacional, se pretendid modificar o

fortalecer, dependiendo del caso, los valores culturales de la organizacion en

estudio.

La Planeacién Estrategica y el Desarrollo Organizacional indican el rumbo,
chjetivos y filosofia de la organizacion. La comunicacidon organizacional es la
herramienta insustituible para informar, involucrar y sensibilizar a una
organizacion en lo que quiere ser y a dénde quiere llegar. Es sin duda la
comunicacion quien tiene un rol indispensable en una organizacion. Gracias a
sus manifestaciones —ya sean formales o informales -, la organizacién puede

crear y mantener una identidad propia, Unica y con sentido para su comunidad.



CAPITULO 1

LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES
1. 1.ASPECTOS CONCEPTUALES DE LA COMUNICACION

1.1. 1.Conceptos generales de comunicacion

La comunicacién ha sido una accion propia del ser humano desde el inicio de la
vida misma. Los gestos, sonidos, dibujos y el lenguaje son algunas de las
manifestaciones que han surgido como resultédo de la necesidad humana de
transmitir ideas, pensamientos y sentimientos que le permiten relacionarse entre

si, conservindose como un ser social que sobrevive a un medio ambiente hostil,

Al estar la comunicacién presente en todas las actividades que realiza el
hombre, ha sido estudiada por varias disciplinas e interpretada de acuerdo a la
aplicacidén que a cada una de ellas corresponde. A pesar de las diferencias
conceptuales, existe en el término comunicacion el comun denominador que
reafirma la necesidad real del hombre de comunicarse con sus semejantes y

obtener respuesta a sus requerimientos.

Etimolégicamente el término “comunicacion” proviene del {atin comunicare:
poner en comun, hacer la comunién' entre dos o mas individuos a partir de un

significado coman.

Entre los maltiples sentidos que se le dan a dicho término, considero adecuados

para efectos de este estudic los siguientes:

a) "El proceso por medio del cual un individuo —el comunicador- transmite

estimulos para modificar la conducta de los otros individuos ~los receptores-.2

I Diccionario de comunicacion  Editor #4. Buenos Aires. 1977 Pag 45
2 lHoutand C 1 La Comumicacién Social. Proceedings of the American Philosophical Socicty, Vol 92, 1948,




Esta definicion establece que la accion de comunicar estad relacionada
directamente con las necesidades de los participantes en el proceso, de donde
se desprende que nos comunicamos para influir en los demas. Ya Aristoteles
en su definicion de retérica definid a la comunicacion como "la busqueda de
todos los medios posibles de persuasion”. La comunicacion se convierte asi en
un recurso del hombre para poder persuadir e influir hacia su propio beneficio la

conducta de los demas.

b} “El acto de relacién entre dos o mas sujetos, mediante el cual se evoca en
comin un significado”® Desde finales del siglo XIV, comunicar comenzé a
significar también “transmitir", definicién cercana a todos los sentidos actuales
de la palabra, debido al rol de los medios de comunicacion masivos; sin
embargo es importante acotar que existe una diferencia entre comunicar e

informar.

El termino “informacién” proviene del latin informare, que significa poner en
forma o dar forma a algo. A través de ella se busca representar o crear una idea
© nocion, utilizande signos especificos y reconacidos socialmente. El lenguaje
de la computacién y la clave morse son algunos de los ejemplos de la

conversion de un mensaje a signos.

La informacién necesita ser decodificada por el emisor para gue tenga algln
sentido. La diferencia entre ésta y la comunicacion es que la informacién es un
contenido de la comunicacion, es decir los mensajes que un emisor quiere hacer
del conocimiento de alguien. La informacién no se convierte en comunicacion
hasta en tanto no representa un significado para el receptor, que a su vez sea

compatible con la intencion del emisor.

C. Smith y H. Wakeley dicen que “.. comunicacidn es proporcionar

informacion, conceptos y sentimientos, hablando, escribiendo o mediante

3 Paoh. Antonso La Comunicacion  Edit Nicol Aénco. 1979, Pag 15

[



signos".* Esta definicidn considera implicitamente a los mensajes y
retroalimentacion como componentes de Ia comunicacién, sin embargo, no
sefala el sentido o significado que debe de implicar para ambas partes para que

se convierta en un verdadero proceso de comunicacion.

Paoli dice que “la informacion es un conjunto de mecanismos que permiten al
individuo retomar los datos de su ambiente y estructurarlos de una manera
determinada, de modo que le sirvan como guia de su accién”.®* Por o tanto, la
diferencia entre comunicacién e informacion estriba en que cuan\do informamos
algo no necesitamos evocar en comin con otro u otros sujetos; en cambio si el
fin es difundir ciertos datos tomados del medio ambiente en donde nos
desenvolvemos, éstos deben ser transmitidos en los terminos de los receptores,
de tal modo que se evoque en comun un significado y se haga posible ei
entendimiento.® Al transformar ia informacién en un mismo significade y

transmitirlo, ya estamos hablando de comunicacion,

c) Como tercera acepcion del término comunicacion, se explica que “es el acto
inherente al hombre que lo ayuda a expresarse y conocer mas de si mismo,
de los demas y del medio que lo rodea", io que confirma que el ser humano
no se concibe sin la comunicacién | ya que el hombre, a través de su vida,
habla, piensa y actia en razén de su propia realidad determinada, con Ia
finalidad especifica y racional de interactuar e interrelacionarse con los que le

rodean, con lo que crea su percepcion de si mismo y del mundo.

La comunicacion es entonces un eje fundamental sobre el que gira la vida del
hombre para conocerse a si mismo y a los demas, integrarse en sociedad y

emprender acciones en beneficio mutuo.

4 Ramos P, Carlos. La comunicacion Ldit Trillas Ménco. 199 Pag 13

3 Paoh. Op Cut, Pag 10

6 Paoli. Antonio Comunicacion ¢ informacion  Edit Trillas Pag 47

7 Gonzales, Carlos, Principros bisicos de comunicacion  Eda Trllas. México. 1994, Pig 12




El proceso de la comunicacién y sus componentes

El primer intente formal por sedalar el proceso mas elemental del acto
comunicativo, fue realizado por Aristételes hacia el afio 300 A.C, quien organizo
su trabajo en tres capitulos: 1) la persona que habla (quién), 2) el discurso que
pronuncia {qué) y 3) la persona que escucha (quién). Dentro de este esquema
ya manejaba tres componentes basicos: el orador, el discurso y ef auditorio, es
decir, el emisor, el mensaje y el receptor.

Posteriormente, Lasswell introdujo dos elementos mas a los tres mencionados
por Aristoteles, en el proceso de la comunicacion: el canal en el que se

transmiten los mensajes y los efectos que éstos producen.®

QUIEN| dice; QUE enquéﬁANma QUIEN |con que | EFECTOS

1 2 3 4 5

Diagrama de Lasswell

David K. Berlo presenté su modelo que identifica el codificador y al descrifrador
independientemente. El codificador que traduce a una clave los propdsitos de Ia
fuente y el descifrador que traduce la clave a términos que puedan ser

comprendidos por el receptor.®

8 Nivon, Rssmond  Investigaciones sobre comunicacian colectva. Edit CIESPAL. Quito, 1963 Pag 77
? Berlo, David. The procees of communicition. New York, 1960 Pag. 28




FUENTE CODIFICADOR MENSAJE CANAL DECODIFICADOR RECEPTOR

Esquema de David K. Berlo

Cabe mencionar |a importancia que tienen los dos ultimos elementos propuestos
por Berlo al proceso de comunicacion. Cuando se efectlia este proceso entre
una o mas personas, cada participante puede jugar los roles de emisor y
receptor. Al momento de que este ultimo recibe una sefal en forma de clave,

debe ante todo saber descifrarla para comprender su significado.

Por tal motive, la comunicacion no sélo incluye al emisor, al medio y al receptor,
también se ve influida por las habilidades, actitudes, conocimientos y sistema
socio-cultural de cada individuo. Las formas en que cada persona puede

interpretar el significado, determinan la efectividad de la comunicacion.

Berlo dice que "el significado no esta en las palabras; esta en las personas" " ,
por lo que en el proceso comunicativo debe darse especial importancia a lograr
una correcta codificacidn y decodificacidn para que el entendimiento entre

emisores y receptores pueda darse de la mejor manera.

1.1.2. Comunicacion organizacional

La comunicacion es inherente al hombre. Es la primera condicién para que

exista una empresa, asi como cualquier grupo humano organizado.

" l3erlo. David. Op Cu. Pig 8




A una organizacién formal, como es el caso de una empresa, los tedricos la han
definido como la coordinacion racional de las actividades de un cierte numero de
personas, que intentan conseguir una finalidad y un cbjetivo comun y explicito,
mediante la division de ias funciones, asi como del trabajo, y a través de una

jerarquizacién de ia autoridad y la responsabilidad.

Al estar confarmada la organizacion por individuos que se han visto involucrados
entre si a partir del momento en que se integran a ella, la comunicacion se
convierte en el medio a través del cual cada participante puede intercambiar
mensajes de cualquier tipo y cumplir los objetivos de Ia\ organizacion,

satisfaciendo al mismo tiempo sus propias necesidades.

Si pensamos en una empresa coma organizacion, es facil imaginar la cantidad
de mensajes que se emiten y reciben entre los empleados; de hecho, diversas
investigaciones han demostrado que el 79.4% del tiempo que cada individuo
dedica a su entorno laboral, lo invierte en  comunicacion, en cualquiera de sus

manifestaciones. '

Por lo anterior, es evidente que en toda organizacién la comunicacién es
utilizada para coordinar las actividades de sus miembros. Bajo esta perspectiva,
se la ha definido a ta comunicacion organizacional como “el conjunto total de
mensajes que se intercambian entre los integrantes de una arganizacion, y entre

ésta y sumedio”. "

Los mensajes a que se refiere esta definicion pueden intercambiarse y
transmitirse de diversas maneras; por ejemplo, a través de contactos
interpersonales; medios de comunicacion escritos como memoranda, circulares,

boletines o revistas, tableros de avisos y manuales; medios de comunicacion

1} Robbins. Stephen Comportamicnto Organtzacional. Edit. Prenuce Hall. Mévico, 1988 Pag. 143,
12 Andrade. Horacio. “Hacia una definicion de comuntcacién orgamizacional” !.a comunicacién cn las
organizaciones. Edit Prentice Hall Pap 30




electrénicos como programas audiovisuales, circuitos irternos de television,

sistemas computarizados, sonido ambiental, correo electrénico, etc.

La comunicacién se manifiesta al circular por canales verbales o no verbales a
través de la estructura formal de la organizacion o las redes informales, viajando
horizontal o verticalmente en la estructura jerarguica e inclusive por medio de

mensajes emitidos al exterior, fuera del ambiente interno de la organizacion.

Al considerar que estas formas de comunicacion estan presentes en cualquier
organizacion, la definicién de comunicacién organizacional también se ha
entendido como “el conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y
agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o
entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y
conductas de los publicos internos y externos de la organizacion; todo ello con

el fin de que esta dltima cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos”. ®

Vista desde este enfoque, la comunicacion organizacional puede dividirse en-
comunicacion interna, cuando los mensajes estan dirigidos al personal de la
empresa, y en comunicacion externa, cuando se dirigen a los diferentes publicos
externos de la institucion (clientes, autoridades gubernamentales, medios de

comunicacién, proveedores, etc.).

Para efectos de este estudio, interesa aplicar e! concepto de comunicacion
organizacional en lo que se refiere a comunicacion interna, como el medio del
que dispone una empresa para mantener comunicado, informado e integrado a

Su personal, para que éste contribuya con su trabajo al logro de ios objetivos,

El Licenciado en Comunicacion debe ser el responsable de implementar ei
conjunto de actividades dirigidas por una parte a la difusion de los principios,

valores, estrategias, iniciativas, metas y logros de Ia organizacion, asi como por

13 Andrade. lHoracio. Op.Cit Pap. 31



la otra, a la creacién y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus

miembros.

Al ser el objetivo basico de la comunicacion el influir en los demas y en el medio
que nos rodea, la misién de la comunicacion organizacional es, por tanto,
propiciar que los hechos, opiniones, actitudes, conductas, interacciones e
intercambio de mensajes que se gesten dentro de una organizacién, cumplan
tres condiciones basicas de la comunicacion: percepcion y respuesta por parte
del emisor y del receptor, es decir, una retroalimentacion; influir o modificar a
alguien mas o a nuestro ambiente: y finalmente que los mensa}es emitidos se

conviertan en un significado para los miembros de la organizacion,



1.2. LA ORGANIZACION

1.2.1. Antecedentes y significado

La organizacién, definida en su forma mas elemental, es la asociacion de dos o
mas personas con intereses similares enfocados al logro de un fin comtn.
Surge esencialmente de la necesidad humana de unir sus fuerzas y cooperar
entre si para proveerse de sus satisfactores, superando las limitaciones fisicas,
biolégicas y psicolégicas de cada individuo al complementarse con sus

congéneres.

El ser humano se ha asociado de distintas maneras para conseguir sus fines.
Existen organizaciones de toda indole como religiosas, militares, deportivas,
académicas, civiies y laborales, siendo éstas (ltimas el objeto de interés en este

estudio.

Este tipo de organizaciones han sido definidas como “la coordinacién racional de
las actividades de un cierto namero de personas, que intentan conseguir una
finalidad y un objetiva comdn y explicito, mediante la divisién de las funciones y
del trabajo, y a través de una jerarquizacién de la autoridad y la

responsabilidad.”"

En esta definicion se aprecian elementos basicos para la conformacion de una
organizacion, tales como asociacion de personas y objetivos comunes.
Asimismo, sefalan elementos de mayor complejidad como division de funciones
y jerarquizacion de autoridad, ya que las organizaciones laborales requieren de

una mayor coordinacion de todos sus recursos.

Las primeras organizaciones de trabajo surgieron en la época pre-capitalista,
como grupos de trabajo artesanales conformados principalmente por miembros

de la misma familia y estructurados de una manera patriarcal. Estos grupos

H Sehem, Fdpard. Psicologia de la Orpanzacion. Edit Prentice FHall Interaacional Fspafia 1975 Pag 19




consideraban al trabajo como una forma de vida: sus relaciones interpersonales
y satisfaccion en el trabajo eran muy altas al ser pocos miembros en el grupo y

tener e! control de todas las etapas de su trabajo.

Las organizaciones artesanales evolucionaron cuando comenzaron a
conformarse por una participacion voluntaria de miembros ajenos a la familia, a
los que habitualmente se les remuneraba con dinero Y No con intercambio de
bienes o trueque. Al tener un mayor nimero de integrantes, se inicié la
especializacion del trabajo, dejando de ser un artesano el (nico r\esponsable del
proceso total de transformacion de los productos. En las organizaciones pre-
capitalistas inmediatas a la Revolucion Industrial, un conjunto de artesanos

compartian las diferentes fases del proceso de produccion,

Con la llegada de la Revolucion Industrial, se experimentaron numerosos
cambios en los rubros econdmicos, sociales y tecnoldgicos. La necesidad de
establecer grupos organizados cada vez con un mayor numere de individuos
para satisfacer los requerimientos de produccion de la época, determind la
importancia de establecer organizaciones formalmente estructuradas y ademas
departamentalizadas. Los resultados obtenidos por una mayoria de individuos

compartiendo un objetivo comuin fueron evidentes para el hembre.

La sociedad post-revolucionaria reconocié abiertamente que el individuo es
incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos por si mismo, por lo que
comenzaron a estudiarse formalmente las ventajas de coordinar esfuerzos para
obtener mas trabajando en conjunto que aisladamente, cumpliéndose asi el
concepto basico de una organizacion, que es coordinar esfuerzos con el objeto

de prestarse ayuda mutua.

l.a sociedad se ha conformado con multiples organizaciones que engloban
todas las facetas humanas. Cada una de ellas ha sido creada por el hombre
10




como resultado de una necesidad social. Las escuelas, iglesias, partidos
politicos, empresas y hospitales, entre otras, son ejemplos de organizaciones
con estructuras propias que han establecido criterios racionales de

funcionamiento acordes a sus requerimientos.,

Estas organizaciones se han caracterizado por la participacién de un nimero
cada vez mayor de Personas que se coordinan entre si, para realizar
ordenadamente actividades encaminadas a concretar un fin especifico.
Cualquier organizacion, independientemente de su tamafio y conformacian,
debe tener muy claros los objetivos o finalidades comunes que se quieren

alcanzar a través de la coordinacién de actividades.

Barnard dice que "la organizacion es un sistema de actividades
conscientemente organizadas de dos o mas personas” *, por lo que se subraya
que una organizacion solo puede existir cuando hay personas capaces de
comunicarse y coordinarse, que estan dispuestas a contribuir con acciones para

cumplir un propédsito coman.

Ademas de la coordinacién de esfuerzos y el cumplimiento de los objetivos
establecidos de comon acuerdo, éstos pueden alcanzarse mas facilmente sj
existe una asignacion de actividades especificas a cada uno de los miembros de
la organizacion. Si se dividen las funciones por cumplir, realizando cada uno
actividades diversas de manera coordinada, los resultados se obtienen con

mayor oportunidad y apego a los objetivos basicos de fa organizacion.

Dentro dei trabajo coordinado y dividido de una Organizacién, deben
establecerse los medios para controlar, limitar o dirigir las actividades hacia el fin
comin.  En la medida en que se hace esta diferenciacion de actividades,

aparece la organizacion formal donde ademas se especifica una jerarquizacién

15 Barnard. Chester. As funciones de executivo. Edit Atlas.. San Paulo, 197]




de la autoridad que propicia ia coordinacion ordenada entre muchos individuos,

determinando en cada uno niveles de responsabilidad.
1.2.2. Tipos de organizacion

Las organizaciones pueden clasificarse en dos grandes grupos de acuerdo a sy
estructuracion: formales e informales. Esto no implica que una organizacion no
Puede tener rasgos caracteristicos de cada uno de estos tipos, ya que por las
actividades y el comportamiento de los individuos, lo formal e informal se

~

complementan buscando un equilibrio.

La organizacion formal tiene una estructura definida descrita en términos de
relaciones de poder, subordinacion, responsabilidad y autoridad, siendo ésta
tltima el elemento universal que ha sido interpretada como base del liderazgo
que, presente en cada individuo, conlleva al esfuerzo cooperativo de ios

miermbros hacia un fin coman, ™

Los individuos que pertenecen a estas organizaciones estan especializados en
conocimientos propios de sus areas de competencia, por lo que se les asignan
actividades y responsabilidades muy especificas acordes con el puesto. Como
consecuencia se presenta una competencia de habilidades técnicas y fuerte
especializacién en el trabajo que separa a Ia ofganizacion en areas de

operacion formalmente establecidas,

Esta estructura también define los canales formales a través de los cuales fluyen
las comunicaciones, asi como la manera en que deben ser utilizados y la forma
en que deben ser emitidos los mensajes. La informacion circula por los canales
de comunicacion que sigue la cadena de mando establecida por la jerarquia,
propiciando que cada miembro de ia organizacion reciba la informacion relativa

al desempeiio de sus funciones, haciéndolo capaz de tomar decisiones,

16 Chiavenato, tdidberto. Administracion de recursos iumanos. Edit. Me Graw Hill. México. 1988, Pag. 30




Los medios de comunicacion establecidos por ia organizacion formal logran que
exista un intercambio coordinado de mensajes y selectivo en términos de
receptores, haciendo que las actividades estén unidas en una relacion iogica.
Esto evita ia duplicidad de actividades, los errores ¥ la incertidumbre derivados

de la falta de comunicacion entre los integrantes.

Por otro lado, la implementacion de procedimientos de operacién y mecanismos
formales de administracion de recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y de
informacion, funcionan como mecanismos de regulacion, control y orden tanto
de las actividades administrativas y de produccion, como de los
comportamientos laboraies de los integrantes, dandole a Ia organizacién

homogeneidad y consistencia en los rubros técnicos y humanos.

Las organizaciones formales se caracterizan por tener un objetivo comun central
que no debe solo responder a sus propias ambiciones, sino tambien contemplar
las necesidades que la sociedad busca satisfacer a través de ella, y los
objetivos que sus propios participantes tengan. Los ejemplos mas comunes de
las organizaciones formales son las empresas, las entidades publicas, las

organizaciones militares, las universidades, etc.

Las organizaciones informales, a diferencia de las anteriores, tienen una
organizacién indefinida y generalmente no cuentan con una estructura
jerarquica. Se conforman por relaciones espontaneas entre sus miembros que
propicia que se sientan mas comprometidos entre ellos, al haber un componente

emocional y de interaccion mas amplio que en las formales. "7

Por otro lado, las relaciones entre los miembros y los objetivos, metas, alcances,

logros o valoracion de resultados de Ia organizacion son inespecificados,

17 Chizvenato, Idatberto. Qp.Cit. Pag. 31.




Eiemplos de estas organizaciones son los clubes deportivos, sindicatos,

asociaciones artisticas, grupos escolares, etc., dentro de la empresa.

1.2.2.1. Organizaciones no laborales

Las organizaciones no laborales pueden ser formales e informales. Sus
objetivos habitualmente se encuentran enfocados a buscar beneficios comunes
para los grupos o individuos que forman parte de la organizacion en su medio
cotidiano de vida, por lo gque se asocian principalmente con fines culturales,

deportivos, recreativos, religiosos, politicos, etc.

Estructurados como organizacion formal, el ejemplo tipico lo constituyen los

sectores sociales vy las instituciones de beneficencia social manejadas por

particulares.

Como ejemplo de las informales se puede incluir a cualquier asociacion de dos o

mas personas con intereses similares enfocados al logro de un fin comun,

1.2.2.2. Organizaciones laborales

Las organizaciones laborales son de tipo formal en todos sus casos. Estan
conformadas por grupos humanos que se han constituido conscientemente con
el propésito de alcanzar un objetivo de lucro generalmente. A ellas se integra un
numero de individuos que a través de la prestacion de sus servicios contribuyen

a lograr dicho objetivo.

Se diferencian de las organizaciones no laborales en la formalidad de su
estructura y por sus fines se les clasifica en publicas, privadas y mixtas. Los
fines de las publicas es garantizar que se proporcionen servicios a grandes

grupos de poblacién, como paises, ciudades, etc.




Las organizaciones publicas son entidades econdmicas en las que el Estado ha
contribuido con capital por razones de interés publico, social y general. Su
caracter puede ser de tipo industrial, comercial o con cierta finalidad social que
proporcione no bienes, sino servicios, como es el caso de la educacién y la

salud.

En las organizaciones publicas priva el interés de la sociedad en general. De
esta forma el Estado detenta su responsabilidad social, administrando empresas
con miras al beneficic comin. Estas se rigen por una determinada coordinacién
normativa bastante rigida y su accion esta sometida a determinados contralores
estatales, por lo que su margen de accién es reducido y no existe la posibilidad

real de efectuar cambios répidos en su organizacion.

Las instituciones privadas de asistencia social, deben quedar incluidas dentro de
las pablicas por su funcion y objetivos. La caracteristica principal que hace la

diferencia con las privadas esta en el objetivo: sin fines de lucro.

Las privadas, que constituyen el sector privado, a través de sus fines de lucro se
dirigen a proporcionar bienes o servicios de satisfaccion social. Enfocan su
atencién a la optimizacion de resultados financieros y su conformacion

invartablemente se efectda con afan de lucro.

Esta diferencia de intereses ha sido cuestionada por los estudiosos de las
empresas publicas, que afirman que en las organizaciones plblicas sus
miembros no le dan interés a la productividad Yy a una administracion de
excelencia, toda vez que cabe la posibilidad de realizar acciones o proyectos

que impliguen pérdidas, Obviamente lo que un accionista privado no

soportaria.




Las empresas mixtas son las que desarrollan un lucro controlado por el sector
publico, se dirigen a dar satisfaccion de aquellos servicios que no son rentables

para la iniciativa privada.

Evolucidn de las teorias de la organizacion

Los primeros estudiosos de la organizacion laboral, entraron en contacto directo
con muttiples fabricas y talleres, detectando los problemas de una organizacion

~

industrial incipiente.

Aunque sus estudios tuvieron poca repercusién en el momento en que fueron
difundidos, sentaron precedente para desarrollar con posterioridad teorias de la
organizacion en condiciones histdricas mas favorecedoras, que aplicaron el

metodo cientifico al estudio del trabajo y de las organizaciones.

Como respuesta a la industrializacion masiva, se desarrollé la teoria clasica de
la organizacion a principios del siglo XX.  La intencion inicial de esta corriente,
de quien Frederick W. Taylor era pionero, era proponer una serie de normas que
tuvieran como finalidad reducir la ineficacia y el despilfarro de recursos,
basandose en recomendaciones técnicas de organizacion del trabajo y en

determinadas formas de motivar al personal. '

En sus principios la administracion veia a los trabajadores exclusivamente
desde una perspectiva econdmica, es decir, los consideraba motivados al

otorgar recompensas de tipo material.

Taylor consideraba al empleado como perezoso e incapaz de determinar la
mejor forma de llevar a cabo su trabajo sin instrucciones especificas de la

gerencia. Aconsejaba a ésta que cuando se comunicara con los obreros fijara

18 13e Quijano, S 1 Introduceidn 2 la psicolopia de las organizaciones. Edu PPU Barcelona, 1987 Pip. 93




su atencion en las recompensas materiales, que utilizara un tono de voz aspero
o autoritaric y que no permitiera a los obreros "rezongar”. ('Taylor 1911, pag.
46) "°. Con esto nos damos cuenta que la administracion cientifica sostenia un
modelo de comunicacion organizacional lineal, descendente, y unilateral sin

retroalimentacion entre los niveles operativo y de autoridad,

El libro de Max Weber Theory Social and Economic Organization, representa la
culminacion de los principios de la teoria organizacional clasica. Lo que
postulaba era que cada “funcionario" deberia interactuar con los otros
empleados en la forma mas impersonal que le fuera posible. D?e esta manera,
se mantendriz una "distancia social" que favoreceria la disminucién de

problemas interpersonales y de conflictos entre los trabajadores. 2

Esta teoria se caracterizaba por restringir la interaccion entre los miembros de ia
organizacion y por apoyar principalmente procesos de comunicacion vertical.
En este sentido lfama la atencion que el flujo de informacion se realizaba
unicamente en forma descendente, anulando cualquier proceso de
retroalimentacién o intento de comunicacion entre los niveles jerarquicos
(obreros y superiores), fomentando la centralizacién del control y toma de
decisiones y la falta de percepcion del trabajador como integrante de un grupo

con necesidades de manifestacién individuales.

Dos decadas después la teoria de la organizacién dio un giro importante al
abandonar el enfoque mecanicista y centrar su atencion en el hombre y sus
necesidades. Las actitudes, motivaciones, procesos grupales, tipos de
liderazgo y los fenémenos de interaccion social fueron algunos de los topicos

mas impertantes que se abordaron en esta teoria.

19 Feendndez, Carlos. La comunicacidn humana. Edit Me Graw-Elill. México, 1994 Pag 115
20 Fernandes. Carlos. Op.Cit. Pag. 116




Hawthorne, uno de sus principales exponentes, manifesté que para comprender
la  naturaleza de las organizaciones es necesario observarlas como
colectividades sociales con estructuras formales e informales, en donde los
sentimientos de satisfaccion en el trabajo y la moral de los obreros influyen en

los niveles de ejecucion de las tareas asignadas.

Las investigaciones se encaminaron a apoyar la participacion del trabajador en
la toma de decisiones, con un incremento en la comunicacion ascendente
dentro de la organizacion. Al permitir el intercambio de comunicacién entre la
gerencia y los trabajadores, se desarrolld ia habilidad de\ comunicacion

interpersonal con confianza y mayor apertura.

En esta teoria el trabajador deseaba tener responsabilidades y oportunidades
para ser creativo y utilizar su inteligencia, haciendo de lade el trabajo
meramente mecanicista. De esta manera, se satisfacen sus necesidades de
desarrollo personal y se siente mas comprometido en el logro de los objetivos de

fa organizacion.

En resumen, el enfoque humanistico de esta teoria pugna por la participacion
del empleado en la toma de decisiones, el incremento de Ia comunicacion
abierta y el flujo libre de la misma por varios canales, la integracion de los
objetivos individuales y organizacionales, asi como por la ampliacién de los

procesos de interaccion.

En los ltimos veinticinco afios, los estudios realizados han sequido la tendencia
a incorporar el concepto de sistema como elemento clave para la explicacion del
comportamiento organizacionatl. Sistema "es una serie de elementos

interrelacionados que hacen algo” *,  lo cual se apega a nuestro concepto

2Y Fernandes, Carlos. Op.Cit Pag. 117

22 Linserer. Joseph. Andhsis de las orpanizaciones. Edit. Limusa, México. 1993 g 37




inicial de organizacion, en el que manifestamos que se efectda una coordinacion

de esfuerzos entre varias personas con un cierto fin.

En el enfoque sistémico, la organizacién esta conformada por una serie de
partes interdependientes que se relacionan entre si, y la interaccion o efecto
reciproco de cualquiera de sus subsistemas afecta al todo. Asimismo, considera
a la organizacion como un "sistema abierto” que se relacional con su medio
ambiente, toma informacién y energia para ofrecer productos y servicios a la

sociedad de fa que forma parte. 2

La organizacion como tal es un sistema que no necesariamente debe
considerarse en forma global, ya que a su vez estd conformada por varios
subsistemas, que son las unidades de las cuales depende para su
funcionamiente. Comenzando desde el individuo, es éste en si mismo un
subsistema con objetivos propios, motivaciones, expectativas y capacidad de
decision. Cuando se integra a un grupo, éste (ltimo tiene a su vez sus propias

normas y valores que no son necesariamente las mismas del individuo o de

otros grupos.

Finalmente un concepto de organizacion laboral mas reciente conforme a esta
ultima corriente, la define como el conjunto de subsistemas que se coordinan e
interrelacionan con un fin comin, donde cada individuo asume distintos roles y

torma decisiones en base a la comunicacion existente con los demds, quienes a

23 Linerer. Op. Cit. Pag. 37




Su vez cuentan con capacidades, motivaciones y valores; por lo que que

realizan necesariamente funciones diferenciadas y coordinadas entre si. 2

1.3. La comunicacion en la organizacién

Al considerar a la organizacién como sistema, independientemente del giro a
que se dedique, estd conformada por individuos y grupos de trabajo que tienen
que intercambiar mensajes cotidianamente con objetivos personales e
institucionales. La comunicacién juega asi un papel no sdlo importante sino

indispensable para la existencia misma de la organizacion.

Todas las actividades que se realizan en una organizacién requieren de
acciones comunicativas. A cada momento se dan manifestaciones escritas,
verbales e inclusive no verbales de comunicacion, A través de éstas. los
individuos pueden saber qué acciones desempefar y cuando las deben llevar a
cabo; ademas, por medio de ella conocen y comparten la ideologia de la
organizacién y estan conscientes de que sus esfuerzos sirven para alcanzar un

objetivo.

La comunicacion entre los miembros de una organizacién implica la creacion,
intercambio (recepcion y envio), proceso y almacenamiento de mensajes; éstos
consisten en la informacién que necesitan cotidianamente para intercambiarta y
utilizarla para los fines que cada uno tenga asignados de acuerdo a la posicién y
rol que desempefian. Ademas de que por medio de la comunicacion se

dispone de la informacion necesaria para tomar decisiones e identificar y evaluar

24 De Quyano. S Op. Cir Pig 140



las opciones para ciertas actividades, también tiene oftros fines dentro de una

organizacién y sus grupas.

En primer término, la comunicacidon es un elemento de control, es decir, sirve
para controtar en diversas formas el comportamiento de los individuos. Al
proporcionar a los empleados la ideologia, politicas y objetivos de la
organizacion, comienzan a controlarse sus acciones, encaminandolas hacia fa
meta trazada. Este control no siempre sigue la linea de mandg, sino inclusive
aparece entre los mismos niveles al otorgarse o restringirse el nivel de

informacion, se le toma como un factor de influencia o poder.

Por otro lado, la comunicacion también se usa como un recurso para motivar a
los empleados, al esclarecerles lo que han de ser dentro de Ia organizacion, Ia
eficacia con que realizan sus actividades y qué medidas tomar para mejorar el
desemperio en caso de que sea insatisfactorio. Pueden fijarse metas concretas
y propiciar la retroalimentacion entre superiores y subalternos. Se tiene la
ventaja de utilizarla como reforzamiento de la conducta que se espera, al
mantener un nivel de motivacion continuo que provoque satisfaccion en el

trabajo.

La comunicacion dentro de la organizacién no sélo se refiere al intercambio de
mensajes administrativos y propios de su giro o actividad, sino a la gama de
expresiones emocionales que los individuos que ia conforman manifiestan dia
con dia. Tenemos que estar conscientes de que cualquier grupo formal es una
estructura humana organizada compuesta por individucs que piensan, sienten ¥

buscan adecuarse a su medio ambiente. La comunicacion se conviere en un




mecanismo indispensable para externar su frustracion o sentimientos de

satisfaccion, permitiendo asi cumplir con sus necesidades sociales.

Diversos tetricos de la comunicacién han coincidido en gue hay varios sentidos
a través de los cuales fluye la comunicacion. Duhalt * dice que son los

siguientes:

a) Descendente.- (De la administracién hacia los empleados). Consiste en la
comunicacion que fluye de arriba hacia abajo a través de la cadena de
mando. Fluye de un nivel jerarquico superior a uno inferior. Generalmente la
siguen los supervisores para ponerse en contacto con sus subordinados,
enviandoles mensajes en forma de avisos, instrucciones, ordenes, politicas,
reglas, normas, sugerencias, mensajes motivacionales, etc. Los propositos
principales de la comunicacién descendente son: Aclarar ios fines, objetivos y
politicas; informar sobre la organizacion, su historia, progreso vy futuro;
transmitir informacion sobre las operaciones que se suceden dia a dia;
explicar las razones de las decisiones administrativas; e instruir y relacionar a

los empleados con los aspectos técnicos y no técnicos de su trabajo.

a) Ascendente.- (De los empleados hacia la administracion). Va de abajo hacia
arriba a través de la estructura de la organizacion. Al fluir verticalmente hacia
arriba, sirve para suministrar retroalimentacion a los niveles superiores y
enterarles de lo que piensan sus equipos de trabajo. Sus propaésitos son:
expresar opiniones personales, quejas, agravios y problemas; sugerir

mejoras; conformar la aceptacion de fines y objetivos; informar las actitudes y

25 Duhak, Migue!. Técmicas de comunicaeion admmistrative. Edit UN A M Mévico, 1974, Pag. 59




creencias de los empleados; participar en las tomas de decisiones; y formular
preguntas sobre los procedimientos o métodos en tareas particulares, entre

otros.

b) Laterales.- (De coordinacion, entre personas de un mismo departamento). La
camunicacion tiene lugar entre |os integrantes de grupos de trabajo del mismo
nivel, o entre personal horizontalmente equivalente. Tiene como propésito
mejorar la cooperacion entre los departamentos y mejorgr la calidad y

eficacia de fas decisiones: es decir, coordinar funciones.

Por otra parte, existe [a clasificacion de la comunicacién en las organizaciones,
que la divide en formal e informal. En la comunicacion formal, el organigrama
determina, dependiendo de los roles o posiciones jerarquicas, los receptores a
gue debe dirigirse una fuente, de acuerdo con el problema o la materia sobre Ia

cual se comunica.

Dentro de una organizacion, “la comunicacidn formal es el intercambic de
informacién que se establece entre las personas en razon de los puestos que

ocupan, con motivo de las actividades a ellas asignadas”,

En este sentido, Redding y Sanborn (1964) dicen que los canales formales
"representan las lineas -oficiales: de comunicacion: las designadas en los

organigramas y especificadas en las descripciones de los cargos”. ¥

26 Duhalt. Mipuel Op.Cil. UNAM. 1974 Pag 27
27 Ruke. Recd v Haroldsen, Edwin. Una taxonomia de conceptos de la comunigacion  Edit. Nuevomar, México,

1988 Pag 22
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Los canales por donde fluye ia comunicacion ¥ que siguen las lineas definidas
por la estructura organica, son las redes de comunicacion formal que la
organizacion utiliza para intercambiar informacion, que invariablemente se limita

a cuestiones relacionadas con el trabajo.

Los sistemas formales de Ia organizacién usualmente se encuentran
contemplados en los manuales de organizacion y procedimientos. Estos
especifican la informacion que tiene que recop'ilar una persona, fa forma en que
se tiene que registrar y a quién se le debe enviar. Ademas, estos sistemas
formales le dicen a la persona qué informacion debe recibir y le sefalan la

forma y actividades en que debe utilizarla.

A través de estos canales fijos de comunicacién, los individuos deben saber
exactamente su funcidén dentro de Ia organizacion y las relaciones especificas

que deben mantener con otras personas que desempenian distintos roles.

A pesar de que ia comunicacion formal intenta regular las actividades en forma
ordenada, las organizaciones son dinamicas y cambian constantemente, por lo
que a veces la inflexibilidad de los canales formales de comunicacion la limitan o

dan pie a buscar otras alternativas que ayuden a resolver algan conflicto.

La comunicacién informal se manifiesta en mlltiples actividades de Ia
organizacion, pero su presencia no esta regulada ni establecida en la empresa

Y su existencia esta determinada por situaciones y relaciones espontianeas.




La comunicacion informal surge como consecuencia de una organizacion, que
ve limitada su capacidad de expresion por las estructuras formales, que en

ocasiones no se ajustan a sus necesidades y requerimientos de interaccién.

Johansen ha definido a la comunicaciéon informal como el "conjunto de
contactos personales, linea de comunicacion o relaciones interpersonales...que
consiste en todos los patrones de relaciones interpersonales y entre grupos que

se separan del esquema idealizado de la estructura del sistema formai”. 2

Aln el mas elaborado de los sistemas de comunicacion formal, siempre estara
complementado por los canales informales de comunicacion, ya gue éstos son
resultado de la organizacion social de los participantes y de los roles que
asumen dentro de la misma. Asimismo, surgen como una respuesta a las
necesidades de los individuos de establecer contacto unes con otros y transmitir

sus inquietudes sobre el mundo que los rodea.

En cualquier momento pueden aparecer aspectos no previstos y comenzar a
formarse redes de informacion, de toma de decisiones y de autoridad que no

son oficiales ni estan planificadas en el disefio formal de la organizacion. *

La comunicacién informal busca sus propios canales por los cuales se efectda,
se caracteriza por la libertad de desplazarse en cualquier sentido y saltar niveles
de autoridad. Asimismo, puede satisfacer las necesidades sociales de los

miembros y facilitar |la ejecucion de las actividades.

28 Jahansen. Oscar  L.as comunicaciones ¥ I conducta de I organizacion £dst Diana. Mésico, 1975 Pag 195
29 Pe Quyano, S Op.Cit. Pag. 74.




La comunicacion formal e informal son complementarias; son utiles para toda
organizacion; permiten la coordinacién Iégica y ordenada de las actividades y al
mismo tiempo la interaccion entre sus miembros, que no necesariamente

involucra aspectos de trabajo, sino de indole personal y de intereses comunes.

La comunicacion informal como aporte utilitario a la organizacion, permite el
aprovechamiento de oportunidades de eficacia directa y regula determinados
riesgos de ineficiencia. ® En este sentido, puede ser alentada la practica de

comunicacién informal y favorecer su fluidez.

CAPITULO 2

CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1. Aspectos conceptuales de cultura

La cultura es una caracteristica especificamente humana en la que el hombre,
ademas de adaptarse a la naturaleza como al resto de los seres vivos, se debe
adaptar al ambito social que se conforma del comportamiento individual y

colectivo.

Al concepto de cultura se le dan varias acepciones: a) el conjunto de
conocimientos adquiridos por un individuo; b) el conjunto de costumbres, habitos
y rituales de los diferentes grupos sociales; y c) el entorno o ambiente social en

el que se desarrolla el hombre. ¥

30 Barolli. Ara Comunicacion » orpanizacion. Edit Pardos. Argentina, 1992 Pag. 71



Existen dos corrientes teéricas que han analizado los elementos de la cultura: 1a
holistica y la diferenciadora. La primera considera que todo lo que genera o
adopta un grupo humano o sociedad es cultura: los utensilios, los muebles, las
herramientas, la forma en que esta organizado, la estructura de poder, la
religion, las creencias y valores, el arte, el derecho, el comportamiento de sus

miembros, etc.

El enfoque diferencial, en cambio, considera que la cultura esta conformada
basicamente por los valores y las creencias que comparten los miembros de un
grupo, siendo los elementos gque propone la ofra escuela productos o

manifestaciones de la cultura conformada por estos valores y creencias.

En ambos enfoques se aprecia como factor coman la presencia de los valores y
las creencias predominantes en un grupo social, por o que en el presente

estudio los consideraremos como los elementos constitutivos de la cultura.

A través de la aculturacion el individuo aprende del medio ambiente y lo integra
a su historia personal. Por supuesto el primer enlace de transmisién de la
cultura se encuentra en la familia; posteriormente en la escuela, e trabajo, la
diversion, la religion, el gobierno, etc. Sin integrarse y asimilar los patrenes de
conducta que son establecidos por cada uno de estos ambientes, el individuo

seria incapaz de desenvolverse adecuadamente en su entorno social.

Finalmente se da por implicito que aculturarse o adentrarse en fa cultura es
dejarse moldear por el medio ambiente social, y que la aculturacion es un
fendmeno plural formado de elementos heterogéneos en los que se incluyen las
tradiciones, costumbres, normas sociales, estilos de vida, modas, ideologias,
ritos religiosos, rituales civicos, etc. Asimismo incluye conceptos como ciencia,
elegancia, honradez, disciplina, sumision, agresividad, conquista, dominio,

riqueza, arte, ética, excelencia, productividad, etc.

3 Goodman. M E. El individuo + la cultura. Edit Pax México. México, 1971. Pig. 30.




Por lo anterior definiremos a la cultura como “el conjunto de valores y creencias
comunmente aceptados, consciente o inconscientemente, por los miembros de

un sistema cultural”

2.1.1. Cultura social

La cultura social se refiere al conjunto de valores, creencias, tradiciones y
habitos que tienen un mismo significado. para un grupo de personas
pertenecientes al mismo dmbito social, que las identifica y establece las normas

no escritas del comportamiento comun.

La cultura social se refiere principalmente al bagaje de valores y creencias que
privan en sociedades tan grandes como son los paises o naciones. Analizada
la cultura desde esta perspectiva, podra apreciarse el determinismao de la cultura
social sobre el individuo, las organizaciones y en general el comportamiento

social, en un proceso continuo de retroalimentacion y renovacion de valores.

Cada sociedad se caracteriza por tener una cultura determinada de la que se
derivan a su vez subculturas influenciadas por la region geografica, clima,
antecedentes historicos, etc. A pesar de que cada una de ellas presenta rasgos
diferentes, existe un elemento comin que con frecuencia caracteriza a los

distintos paises.

A manera de ejemplo, el tipo de produccion japonés se diferencia del europeo y
éstos dos del [atinoamericano, en sus valores y creencias; en tanto que en
Japén es un valor primordial la continuidad laboral en una misma empresa, en

Europa el valor primordial es el salarial y en el latinoamericano privan las

creencias de igualdad.

32 Sheein, Edgar. Organizational culture & leadership. Jossey Bass Publishers. San Fee. California, 1992, Pag. 13
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determinan el comportamiento individual. La necesidad de pertenencia al grupo
social genera el apego y cumplimiento de los citados valores y tradiciones, EI

individuo que no acepta a la cultura, queda relegado de su medio social.

“Las presiones de la cuitura son tales que la mayoria de los individuos
adquieren formas de percibir, de pensar y de actuar que son caracteristicas de
su sociedad y que son predictibles” (John Gillin}*®. De hecho, los seres
humanos tendemos a ser flexibles y a aceptar en consecuencia en mayor o
menor grade la cultura prevaleciente en cada uno de los roles\que asumimos,

sin protestar mayormente por la misma.

La comunicacion entre generaciones es lo que ha permitido la transmisidn de
una herencia social de valores, principios y patrones de comportamiento que
han sido validados y utilizados cotidianamente por el ntcleo social al que

corresponde,
2.1.2. Cultura individual

El hombre inicia su vida sin ninguna base para su comportamiento individual.
Es hasta el contacto con su ambiente social cuando comienza a culturizarse y
convertirse en un parlicipante conocedor de la vida humana. La tradicién, la
costumbre, el conocimiento y las destrezas de su sociedad se imponen al
hombre desde que es nifio, y a Io largo de su vida siguen siendo factores con

los que tiene que tratar,

El hombre que ha vivido en sociedad, refleja la cultura adquirida a través del
paso del tiempo en sus formas de pensamiento, en sus habitos perceptivos y

conceptuales, en sus habitos motores y en sus respuestas emocionales.

36 ME Goodman. Op.Cit. Pag. 205



Todas estas manifestaciones son producto de un proceso de asimilacion de la
cultura social que le rodea; sin embargo, en forma paralela a la culturizacion, el
ser humano experimenta un procese por el cual va integrando sus propias
experiencias emocionales y su visién personal del entorno que le rodea. Esto
es, que aunada a la influencia que la cultura social ejerce sobre el individuo,
este integra su propia cultura a través de las experiencias y conocimientos que

adquiere a lo largo de su vida.

Con base en esto y situado en un contexto social y natural, se afirma que el
hombre recibe todo el tiempo mensajes producto de la cultura pFedominante en
su medio, que son los estimulos de su vida cotidiana. Al recibirlos, los interpreta
con base a su experiencia previa, a los conocimientos adquiridos ¥ a su escala
personal de valores, dando como resultado Ia conformacion de su personalidad

que le permite tomar decisiones ante eventos similares.

En resumen, ios elementos que integran la cultura individual son por una parte
el componente bicldgico que corresponde al temperamento individual heredado,
el caracter que es la suma del temperamento con las experiencias personales
vividas, y la infiuencia del medio ambiente social en el que se desenvuelve;
factores todos ellos que conforman su personalidad. Un siguiente elemento lo
constituyen los conocimientos que integra a través del aprendizaje tanto informal

como formal. ¥

No obstante que la cultura ejerce una presion sobre el individuo y moldea sus
principales rasgos de comportamiento, a lo largo de su vida, el individuo
continia teniendo oportunidades para expresar su individualidad y su
creatividad. Su propia cultura producto de sus rasgos genéticos y de su
contacto con el mundo, se pone de manifiesto cuando innova y crea. Por lo

reguiar el arte es el medio por el que estas manifestaciones se hacen presentes.

*7 Moles. Abraham Socidindimica de la cultura. Edit. Trillas Pag 72



Con frecuencia a estos individuos la sociedad los califica de “subaculturados”
porque no han adquirido por completo los valores caracteristicos de un buen
participante dentro de un grupo social. Sin embargo, podrian ser en realidad
promotores de un nuevo orden cultural con posibilidades de ser adoptado en un
futuro por la sociedad.

Estas manifestaciones culturales individuales sin embargo, son las menos, E|
derecho de eleccién de factores culturales predominantes en nuestra vida,
implica en mayor medida, creo yo, la eleccion de desenvolverse en un ambiente
social en el que se vean satisfechas nuestras necesidades, y no tanto en el

-~

ejercicio de una cultura individualizada.

2.1.3. Cultura organizacional

Habitualmente las organizaciones eran estudiadas como sistemas enfocados a
coordinar y controlar racionalmente a un grupo de personas; sin embargo en
anos recientes se ha conferido a cada organizacion un caracter Gnico y
distintivo que amerita el analisis a partir de su cultura: independientemente del
tipo de organizacién, su cultura surge con ella misma e influencia sus actos y
orienta sus decisiones, proporcionandole asi una identidad y estilo propio, Onico
e independiente para responder a sus propias necesidades internas y a

adaptarse al medio exterior,

Elinterés por este tipo de cultura ha crecido al demostrarse que le proporciona a
los miembros de una organizacién un sentido de pertenencia y compromiso que
conlleva al individuo a considerar las necesidades de la organizacion como
suyas propias. For ofro lado, se ha convertido en una herramienta eficaz de Ia
administracién al utilizarla como un reforzador del sistema social a través de
mecanismos de control que propician actitudes y conductas de los empleados

afines a las necesidades y objetivos de la organizacion,

()
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Hay una diferencia fundamental entre la cultura organizacional y los elementos
de la administracion tradicional, en tanto que para la administracion es prioritario
contar con manuales de organizacién y procedimientos, reglamentos, politicas,
etc.; para la cultura organizacional es necesario que ¢l trabajador adopte
principios de conducta y pautas de comportamiento, a través de la interiorizacion
de conceptos y valores que privan en la organizacion.

Es claro que la administracion escribe y exige el cumplimiento de lo escrito; la
cultura organizacional logra comportamientos en base al convencimiento yala

aceptacion voluntaria por parte de los empleados.

En el ramo de la administracion, comunmente se ha definido a la cultura como
“fa manera como se hacen las cosas en una organizacién”; sin embargo su
alcance es mas amplio, ya que es ella la que determina la manera como se
hacen las cosas, en base a un conjunto de valores, principios, conocimientos,
conductas aprendidas, et¢., que al paso del tiempo se convierten en las pautas
de direccién a seguir. Por esto, cuando una organizacion es sodlida y
consistente, puede tener una influencia importante en las actitudes y conductas

de los miembros de la organizacion.

Al tener la organizacion una cultura fuerte, ésta no solo determina su modus
operandum, sino que se convierte en la manera tnica y distintiva bajo la cual ios
empleados se unen en torno a un propésito coman, apegandose a las normas
implicitas establecidas. Las ideas, intereses, valores y actitudes compartidas
por el grupo le dan direccion a sus acciones, y en especial un valor y significado

a lo que cada uno de los miembros realiza dentro de a organizacion.

Schein ha definido a la cultura organizacional como “el conjunto de patrones
que un grupo aprende para poder adaptarse e integrarse tanto al medio interno

como al externo, que han sido validados y considerados por los miembros como

(oY)
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la manera correcta de percibir, pensar, relacicnarse y reaccionar ante

situaciones comunes”, %

Estos patrones de conducta, valores y principios son establecidos en su mayoria
desde que la organizacion inicia. De hecho, las ideas, costumbres e ideologia
que se practican desde ese momento son la fuente basica de su cultura, y la
caracteristica que le da a la empresa su independencia frente a cualquier ofra.

Esto no significa por Supuesto, que la cultura de una organizacién no pueda
ailegarse de nuevos elementos culturales a través del paso dgf tiempo. Mas
bien, de acuerdo a sus necesidades, la organizacién va adicionande valores que
se vuelven representativos de ella misma y de sus miembros. La permanencia
de estos valores culturales depende en gran medida de la transmision que se

haga de generacion en generacion o de miembros a nuevos miembros.

Otros autores como Sathe Vijay, han dicho que la cultura “es el patron general
de conducta, creencias compartidas y valores que los miembros tienen en
comun”. * Esto implica que ta cultura de una organizacién puede inferirse de o
que los miembros dicen, hacen y piensan dentro de situaciones similares. Esta
homogeneidad en pensamiento, es por supuesto un resultado del aprendizaje y

la transmision de conocimientos, creencias Y patrones de conducta.

Los lideres de la organizacion, son los que dan la pauta para establecer un
marco comun de valores que conjuntamente forman la esencia de la cultura
organizacional. Al referirse a valores, la cultura organizacional los concibe como
una creencia permanente acerca de lo que es apropiade o no para guiar las
acciones y la conducta de los miembros, a fin de que alcancen los objetivos de

la crganizacion,

** Schein, Edgar. Op. Cut Pag. 12
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Cuando se habla sobre la cultura de una organizacién, comunmente se hace
enfasis en varias categorias que de alguna u otra manera proponen ideas

compartidas o en comtin por un grupo de personas. Algunas de ellas son:

1) conductas regulares que se observan en interacciones sociales, tales como
el lenguaje que utilizan, las costumbres, tradiciones y rituales:

2) normas de grupo, que implican estandares o vaiores en los que participan los
grupos de trabajo;

3) valores entendidos, que son aquellos principios que han sido difundidos y
aceptados entre los miembros, como ideales;

4) filosofia formai, que se refiere a las politicas y principios ideologicos que
conducen el comportamiento de los miembros dentro de la organizacién;

5) “reglas del juego™, que son las reglas implicitas que imperan en la
orgarizacion y que cada miembro debe de aprender para ser aceptado en su
entorno social;

6) clima, que es el sentimiento Y percepcion colectiva sobre los atributos de Ia
organizacion;

7} las habilidades y destrezas que tienen los miembros del grupo, que se
transmiten unos a otros y los hacen Capaces para satisfacer las necesidades
de su organizacién; y

8) habitos de pensamiento, modelos mentales y/o paradigmas linglisticos,
mismos que proporcionan a los miembros un marco compartido de
percepciones, pensamientos y lenguaje que son utilizados a lo largo del

proceso de sccializacion

Todos estos factores son conceptos relacionados con la cultura organizacional,
¥ que sin duda distinguen a una organizacion de ofra. El alcance de la cultura
de una organizacion puede ser tan fuerte, que no resulta extrafio identificarla por

algln rasgo en particular que al paso del tiempo se vuelve en su sello distintivo.

40 Schein, Edgar. OpLit Pag 10



Aunque esos ocho puntos son factores con los que puede describirse la cultura
de una organizacién, es muy importante mencionar que una cultura sélida
puede considerarse como tal solo si ademas de contener dichas caracteristicas,

es percibida por sus miembros como la forma correcta de hacer las cosas.

Phegan dice que las acciones de la gente en una organizacion son reflejo de la
cultura de esa organizacién.'' Esto es, que la verdadera cultura, esta
determinada por la conducta de sus miembros y por la conviccion con la que

observen los valores propuestos por la organizacién.

2.1.3.1. Elementos de la cultura organizacional

En el caso especifico de la cultura organizacional, dadas las caracteristicas de
organizacién propias de una empresa, la omisién en ia uniformidad de factores
culturales como valores y creencias implica un desequilibrio en la cultura. Se
reconoce que una cultura laboral correctamente desarrollada debe considerar
tanto sus sistemas de administracion de personal (politicas de promociones,
reconocimientos, estructura organizacional, etc.) como los principios clave,
misién y valores creados desde su fundacion y reafirmados o modificados a

traves del tiempo.

Por valores y creencias de la organizacion se debe entender a los significados
que comparten sus miembros. Las creencias son las proposiciones o ideas
reconocidas como verdaderas por los miembros de un mismo grupo, es decir, lo
que es aceptado como cierto, independientemente de su comprobacién o no.
Los valores en cambio, son ideales que se comparten y aceptan explicita o
impiicitamente por los miembros de un grupo. Se refieren asimismo a ias

pautas deseables de conducta individual y colectiva; proporcionan los

41
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parametros que determinan que conductas deben ser premiadas o castigadas,

en los integrantes de la organizacion.

Las actitudes, al igual que los valores, se adquieren por el contacto del individuo
con su medio social; sin embargo son menos estables ya que éstas
corresponden a ia percepcion que una persona tiene de una determinada

situacion de su medio ambiente.

A diferencia de los valores, que son pautas de comportamiento establecidas e
interiorizadas, las actitudes reflejan los sentimientos, emociones o\pasiones que
el individuo manifiesta de acuerdo a los estimulos que obtiene de su medio.
Crecemos adquiriendo valores que conforman nuestra cultura individual, vy al
mismo tiempe asumiendo actitudes resultado de nuestra percepcién basada en

dichos valores.

Se puede establecer que las actitudes de los seres humanos son proposiciones
evaluatorias de objetos, personas o circunstancias conformadas por tres
componentes: cognocitivo, afectivo y conductual. El componente cognocitivo se
refiere  al conocimiento previo basado en los valores individuales de una
persona, que determina en una parte la actitud ante cierta situacion. E[ afectivo
contempla la parte emotiva de una actitud, que al tratarse de un sentimiento
humano desemboca generalmente en un resultado conductual, tercer
componente de las actitudes que se refiere a la intencion de actuar de una

forma dada ante algo o aiguien.

Los componentes afectivo y conductual de una actitud son los que mas importan
auna organizacion, ya que las acciones que el individuo tome como reflejo de
un sentimiento o percepcién sobre alguna situacién laboral, puede influir en la
efectividad con que es realizado el trabajo, su forma de interrelacion con los
demas, en el clima en conjunto del grupo, y en general el alcance de los

objetivos organizacionales.
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De ahi que en afios recientes se haya enfatizado en la importancia de
desarrollar actitudes positivas en los empleados, que estén alineadas con los
valores centrales de la empresa y que satisfagan al mismo tiempo sus

necesidades individuales.

La cultura de una organizacién, por tanto, se integra por un conjunto de valores
y creencias que comparten las personas que pertenecen a &l, y por las miitiples
formas en que se manifiestan dichos valores y creencias. Estas

manifestaciones se refieren a los siguientes cuatro aspectos:

a) Conceptual- simbolica: Son las maneras en que se pretende explicar o
representar a la organizacion a través de su filosofia. Algunos componentes

son su mision, estrategias basicas, objetivos, prioridades, programas, etc.

b) Conductuales: Son las pautas de comportamiento y de interaccion de los
miembros del grupo, es decir, comprenden el lenguaje, el comportamiento no
verbal, el ritual y las diferentes formas de interaccion que se dan dentro de la

organizacion.

c) Estructurales: Son aquellas que de una manera directa pretenden asegurar el
cumplimiento de los objetivos del sistema cultural. Estan integradas por las
politicas y procedimientos, las normas, el sistema de status interno y la
estructura del poder, autoridad y liderazgo {formal e informal} que rigen en la

organizacion,

d) Materiales: Son los recursos economicos, fisicos y tecnoldgicos con que

cuenta la organizacion.

Considerando la teoria diferencial de cultura, existe una fuerte interdependencia
entre la cultura (valores y creencias) y sus resultados expresados como

manifestaciones culturales. Por una parte la cultura se refleja en sus
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manifestaciones, y por la otra, las manifestaciones, o sea los resultados, son la

base para alimentar y enriquecer a la cultura.

2.1.3.2. Cultura organizacional y efectividad

Cada organizacion tiene su cultura propia, producto de su historia y
experiencias a lo largo de su existencia. Implica que el bagaje cultural
desarroliado influye de modo importante sobre la conducta y actitudes de sus
miembros, ya que éstos modifican o adaplaﬁ su comportamiefito cuando se
sitian en ese espacio. Si la cultura tiene un efecto en la conducta social y el
individuo es el factor que conforma la organizacion y le da vida, es preciso
definir como influye en éste Ia cultura asimilada de su entorno laboral, asi como

los resultados obtenidos por la organizacian.

Por otra parte, es habitual considerar la medicién de resultados en funcién de la
efectividad de la empresa. El estudio de la efectividad empresarial, ha
demostrado que existe una relacion constante entre la cultura y el apego a la
misma por parte de los empleados:*? positivamente el empleado que ha
asimilado los valores de la empresa los adopta como patrones de conducta
propios y los ejerce en el desarrollo de sus funciones, influenciando con su
conducta a los demas y coadyuvando a mantener un sistema de valores
compartidos, o negativamente cuando el modelo de cultura organizacional
propuesto no es compatible con la cultura individual y por consiguiente no ha
sido interiorizado por sus miembros. Los valores personales n¢ alineados
impiden la homogeneidad, estandarizacion y direccidon de las acciones al mas

alto nivel empresarial.

Hay dos elementos que influyen en el cumplimiento de los objetivos y

expectativas de la empresa. La solidez de su cultura y la estabilidad de su

? Denison. Danicl. Op. Cit Pag. 4
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factor humano, este Gltimo se convierte en un comunicador de los valores
centrales arraigados, es decir, perpetia a través de la comunicacidn la cuitura

empresarial.

Una cultura empresarial sélida implica valores y creencias compartidos,
lineamientos que con el tiempo se vuelven implicitos, existen por si solos dentro
de la organizacion y se superponen en forma ordenada a las normas y
procedimientos administrativos establecidos. Ademas marcan las pautas de
conducta que se espera sean seguidas por los individuos que ingresan.

El arraigo de los valores implicitos surge en la organizacion como resultado de
los mecanismos de comunicacion formal e informal. La prevalencia de alguno
de ellos origina mayor evidencia de procedimientos o de cultura o de conducta
que afectan directamente la efectividad de la empresa. El equilibrio de estos
elementos fomenta entonces fuerza de comunicacion formal por medio de
procedimientos e interiorizacidn de la cultura a través de la comunicacion

informai y la seleccion adecuada de las pautas de conducta individual.

Al tener interiorizada la cultura, el empleado busca apegarse a los valores
aprendidos, por lo que el riesgo de que se involucre en practicas incorrectas se

reduce.

Las descripciones que se hacen de empresas exitosas sefialan empleados
identificados con la cultura de la empresa que la interiorizan y promueven
internamente, de forma que combinan con sus valores Y creencias sociales con
ésta, es decir, los traspolan al comportamiento cotidiano tanto en su trabajo

como fuera de él. De ahi que se le relacione a la cultura con a efectividad.
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1) Reclutamiento y seleccion del personal de nuevo ingreso;

Es el primer contacto que existe entre la cultura organizacional y la cultura
individual. Corresponde a personal especializado, habituaimente psicoiogos, el
determinar que los patrones de conducta y comportamiento, asi como las
expectativas del sujeto sean similares a las requeridas por la empresa tanto en

lo técnico como en lo cultural.

Este proceso permite que los sujetos admitidos se integren rapidamente al
conjunto de empleados, respeten las normas, procedimientos y ;Brincipalmente,
se involucren en el proceso de aculturizacion de la empresa. La compatibilidad
inicial facilita que en breve tiempo se convierta a su vez en un fuerte promotor

de la cultura empresarial.

En los casos en los que las empresas no dan atencion a este procedimiento de
seleccion, se puede obtener personal de muy alta capacidad técnica, pero
rebelde o apatico en relacién a las necesidades propias de la empresa, lo que
origina inmediatamente conductas individualistas con disminucion de la
productividad institucional.  Asimismo, la prioridad del reclutador hacia el
cumplimiento del perfil del puesto desde el punto de vista técnico, sin considerar
los antecedentes de indole cultural del aspirante, origina la contratacion del
personal que rapidamente puede quedar insatisfecho o ser conflictivo y poco

participativo por falta de integracién a los valores esenciales de la cultura

empresarial.

En resumen, el proceso de seleccion contribuye significativamente a la
conservacion de la cultura organizacional, ya que descarta a las personas que

podrian no comulgar o inclusive socavar sus valores centrales.



2) Proceso de integracion

Este proceso pretende que los empleados de nuevo ingreso se identifiquen
plenamente con la organizacion, la ubiquen como un todo y no solo con su tipo

de trabajo o campo de accion o conocimientos profesionales.

Habitualmente fa empresa imparte cursos o talleres de induccion para el
personal de nuevo ingreso. Asimismo desarrolla actividades encaminadas a
lograr la integracién de dicho personal con el ya existente, como son las
presentaciones personales, bienvenidas a iravés de Io§ medios de
comunicacion de la empresa, reuniones de bienvenidas, folletos informativos,

etc.

Los empleados que no son sometidos a un proceso de induccion, se encuentran
fimitados en su entendimiento de la cultura de la empresa, tratan de asimilar
rapidamente las politicas y normas establecidas y sin embargo se pueden sentir
fuera de lugar al no identificar las pautas de comportamiento y actitudes

aceptadas por la colectividad.

Mediante un adecuado proceso de induccion en cambio, los empleados
adquieren un sentimiento de pertenencia a la empresa desde un inicio, y méas
facilmente se integran no solo al campo laboral, sino también a la cultura
empresarial. El conocimiento de tas metas y valores de la empresa permiten
que el empleado identifique mas facilmente las conductas a seguir, para

alinearse con las mismas.

Es por eso que la socializacién formal debe ser el primer paso para infroducir al
empleado en la cultura de la organizacién. Al reproducirse ésta en las areas de
trabajo e integrarse el empleado a sus actividades, paulatinamente asimila las
conductas y pautas culturales que una socializacion formal no alcanza a

abarcar, y que sin embargo forman parte de ia cultura de fa empresa.



3) Antecedentes e historia organizacional

Una gran parte de la conformacion de la cultura, recae sobre la historia y
origenes de la organizacién. Las nuevas generaciones que se integran a ella,
entienden y asimilan mejor los preceptos culturales predominantes, si tienen un
conacimiento sobre los antecedentes de su grupo. Saber el cémo, cuando ¥
porqué se conformo la organizacién, le da sentido a los miembros sobre su

existencia e importancia para la sociedad.

Asi como es benéfico para la efectividad de Ia organizaciones crear un
sentimiento de orgullo en sus miembros, a través de la expresion y conservacion
de sus antecedentes historicos, lo es también establecer enunciados que

expliquen su razon de ser y su papel dentro de la sociedad.

Es en este sentido que la misién de una organizacién es de vital importancia, ya
que establece en primera instancia fa direccion en la que deben de encaminarse
todos los recursos con que ésta cuente. Mucho se ha hablado sobre la
relevancia que tienen para las organizaciones contar con una filosofia de vida,

servicio y trabajo expresada en un enunciado.

Tener una misién que defina el propésito de la organizacion, y difundirla entre
sus miembros, genera compromiso al sefalar el objetivo de su existencia. La
mision da un cumulo de razones no econdmicas por las cuales el trabajo de una
organizacién es importante. ** Este concepto llevado a la parte interna de los
miembros de la organizacién, puede crear identificacion con los objetivos y

contribuir a un compromiso a corto y largo plazo.

Asimismo, los valores alineados con dicha misién y establecidos como pautas

generales de comportamiento, tienen influencia sobre la efectividad de Ia

** Denison, Daniel. Cuftura corporativa. Edit. Leges. Ménice, 1991 Pag. 14
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organizacion, en la medida en que éstos sean comprendidos y asimilados por

los participantes.

4) La comunicacion y difusion de ia cultura

El vehiculo por el cual las caracteristicas cuiturales de una organizacion pueden
hacerse del conocimiento de los empleados y comportarse en un proceso de
repeticién que sirve como estabilizador de la cultura propuesta por la alta
direccion, es la comunicacion,

A la comunicacién de la cultura en la organizacién se le conoce como proceso
de socializacion, que consiste en transmitir constantemente a los empleados los
elementos fundamentales de la cultura, con el fin de que asuman actitudes y
comportamientos dentro de los marcos de referencia establecidos, se integren
en forma convincente a la dindmica de |a organizacion y coadyuven al logro de

sus metas a través de una interiorizacién de los valores preponderantes.

Los medios formales de comunicacion de que dispone una empresa para
difundir la cultura, sientan las bases para un continuo proceso de reproduccion
informal de ideas, valores, pensamientos, comportamientos, actitudes, ideales ¥
métodos de trabajo, que al desplazarse por canales informales se transmiten de

empleado a empileado.

La comunicacion informal de la cultura es benigna para la empresa siempre y
cuando no se distorsionen los mensajes conforme aumenta el nimero de
participantes en el proceso. Es por este motivo que la comunicacién formal
debe realizarse en forma permanente con el fin de asegurar el reforzamiento de

las caracteristicas culturales deseadas.

La difusion de la cultura crganizacional puede considerarse como uno de los

valores fundamentales para estimular la efectividad de la empresa. Los
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aspectos sociales, conductuales y de comportamiento organizacional, pueden
ser llevados hacia niveles mayores de efectividad, a través del establecimiento
y difusion permanentes de una cultura apegada a los requerimientos de la

organizacion.

2.1.4. Clima organizacional

Ademas de una cultura propia, las organizaciones tienen su propic clima o
ambiente, que esta determinado por las reacciones que tienen los individuos
que la conforman, acerca de los estimulos que ésta les proporciona durante el

tiempo de su permanencia.

Generalmente, se le ha considerado al clima organizacional como el ambiente
humano o psicolégico que se observa como resultado de las variables de Ia
organizacion, y que interactian con la personalidad de los individuos,
generando sus propias percepciones y sentimientos con respecto a dichas
variables.* Esto significa que el clima organizacional esta determinado por las
percepciones del individuo sobre los acontecimientos que ocurren alrededor de

él, de las caracteristicas de su organizacion y de sus caracteristicas personales,

En una forma global, el clima refleja el ambiente interno existente entre los
miembros de la organizacion, y el sentimiento o percepcion de éstos hacia fos
estimulos recibidos de ella. Al ser los comportamiento y actitudes individuales
de los miembros una consecuencia del clima imperante en la organizacion, éste
tiene una gran influencia en los procesos, actividades, y en generat en la vida de

la organizacion.

Dado el impacto del clima en {a organizacion, es importante su estudio por tres

razones principales: 1} evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de

Brunet, Luc. L clima de trabajo cn las organizaciones. Edit Trllas. Mévico, 1997 g 17
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insatisfaccion que contribuyen al desarrolio de actitudes negativas frente a la
organizacion, 2) detectar areas de fortalezas para sostener o iniciar cambios
favorables a la organizacion; y 3) promover el desarrollo de la organizacion y

prever los problemas que pudieran surgir.

2.2.  Elfactor humano en el desarrollo de la cultura organizacional

La participacion de! individuo en el proceso de cambio cultural de las
organizaciones, a través de su desarrollo individual y como integrante de un
equipo de trabajo, comenz6 a cobrar importancia a partir de ia segunda mitad

del siglo XX.

La difusion de los resultados obtenidos en los estudios de las ciencias del
comportamiento individual y grupal dentro de la organizacidn, llevaron a los
administradores y directivos a concederle al empleade el reconocimiento de su
capacidad en la participacion, colaboracion, pertenencia y satisfaccion ante los
objetivos y logros de la empresa, lo que al trabajador le permitié ser agente de
cambio, conservando sin embargo los principios culturales de la empresa, con

una dualidad de agente de cambio y a la vez estabilizador de la empresa.

Esto resultd en las empresas en las que el empleado dejé de ser solamente la
fuerza de trabajo, convirtiéndose en el elemento centrat de la empresa cuyo

potencial y capacidades podian ser desarrolladas para compartir los objetivos de

la organizacion,

Al reconocer la necesidad de alinear y compartir las metas organizacionales, se
permitio una participacion activa del empleado en las estrategias, iniciativas y
planes de desarrollo, incrementando de esa manera su sentido de compromiso y

responsabilidad hacia ta empresa. Ei empleado al ser co-participe de los
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objetivos de la organizacin, contribuye actualmente en forma decisiva en su

desairollo, asumiendo un rol apegado a las necesidades de la empresa.

Cuando un individuo se integra a una organizacién laboral, wvende
voiuntariamente su fuerza de trabajo para agregar a sus relaciones personales
reconocimiento, estima y pertenencia. En este sentido, el individuo pone a
disposicién de la organizacion sus conocimientos, habilidades, experiencia,
imaginacion y creatividad, cualidades que se manifiestan a través de su

comportamiento en el trabajo.

2.2.1. Personalidad y sus efectos en la cultura

Se ha dicho con anterioridad que el desarrolio de una cultura y de una persona
siguen rutas similares, ya que la cultura influye, e incluso crea, la personalidad
de un individuo. Este a su vez, contribuye a un intercambio reciproco, ya que

con su personalidad también influye el comportamiento de la cultura.

La definicion mas frecuente del término personalidad se le ha atribuido a Gordon
Allport, quien sobre ésta dice que es “la organizacion dinamica interna del
individuo de los sistemas psicofisicos que determinan su forma singular de
ajustarse a su entorno”.** En otras palabras, es la suma de las formas en que

una perscna reacciona e interacttia con los demas.

Se han dicho que los dos determinantes principales de la personalidad de un
individuo son sus antecedentes genéticos por una parte, y su entorno social por
la otra. Tradicionalmente se ha establecido que los factores hereditarios
predisponen al individuo a comportarse y reaccionar de cierta manera.
Asimismo, que la personalidad de un ser humano se forma a través de la
presion social que recibe desde su nacimiento, y que puede provenir de su

familia, escuela, amigos, etc.
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Ambas teorias son ciertas, ya que el componente biolégico de un individuo
determina en cierta forma algunos rasgos de su comportamiento. Los factores
ambientales tales como el entorno cultural en el que crece, también conforma
sobre todo en las primeras etapas de la vida, rasgos de personalidad

predominantes.

No obstante la validez de estas teorias, existe una adicional que afirma que la
situacion es un tercer factor que influye en las consecuencias que los factores
hereditarios y ambientales tienen en la personalidad. Esto significa que aunque
la personalidad de un individuo suele ser estable y consistente, ésta cambia de
acuerdo con fa situacién a la que se enfrente. Las diferentes demandas que
imponen las diferentes situaciones de la vida humana, exigen diferentes

aspectos de ia personalidad de un individuo.

La manera en que el individuo decide actuar con base en su personalidad,
depende en gran medida, como ya se ha dicho, de la situacion y del escenario.
La cultura es el escenario de la organizacion y permite de igual forma la

presencia de ciertos rasgos de personalidad e inhibe otros.*

Las acciones del individuo dependen de dos cosas: su personalidad y la
sifuacion. Cuando se pasa de una situaciéon social a otra, se modifica la
conducta para adecuarse a la misma y ser coherente con el medio que le rodea.
Es por eso que una estrategia organizacional de implantacién o mantenimiento
de cultura, no intenta modificar la personalidad de! individuo desde su raiz, sino

que busca alternativas que adecuen su personalidad al entorno propuesto.

A pesar de que la situacion puede modificar temporaimente la personalidad de

un individuo, si existen ciertos rasgos de personalidad que pueden tener efectos

> Robbins, Stephen. Op. Cut. Pag 102

*® Phepan, Barry. Op. Cit. Pag. 26
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en el comportamiento de una organizacion, tales como el autoritarismeo, el

maquiavelismo y la falta acentuada de auto estima.
2.2.2. Desarrollo de actitudes positivas

Ei establecimiento de valores y actitudes depende de la facultad humana de
almacenar recuerdos y reproducirlos, a lo que denominamos memoria. La
atencién es un factor imporante en la formacion de los recuerdos. La
afectividad toma parte muy activa en la fijacion y reproduccion de los recuerdos.
El procesoc de memoria tiene una primera fase de fijacion que es la grabacién
del estimulo sensorial percibido. En una segunda fase de conservacion, es
actualizada a voluntad. En la actualidad se establece que el proceso de olvido
casi siempre es de tipo activo, producido por la represion afectiva, que reprime

selectivamente unos recuerdos pero no otros.

En una tercera etapa de la memoria se encuentra la evocacion, o sea la
recuperacion o permanencia; y finalmente la cuarta etapa consiste en la
identificacién en la cual el sujeto tiene la conviccion y certeza de que su

recuerdo corresponde a la realidad.

Las dos primeras etapas constituyen la base del aprendizaje, la tercera y la
cuarta son fundamentales para la creacién de valores, pautas de conducta y

actitudes,

La afectividad es resultado de nuestros sentimientos internos, nuestra
percepcion interna influida por el mundo externo a través de Ia parte intelectiva,
origina nuevos sentimientos que conforman lo que llamamos estado de animo 0

humor.



El humor que cambia brusca e intensamente constituye fas emociones y éstas

siendo persistentes, irresistibles y avasalladores se convierten en pasiones.

La atencidn, como proceso en virtud del cual nuestra actividad mental se
concentra sobre objetivos determinados, sean de la esfera perceptiva, de la
afectiva, de la voluntad ¢ de la asociacion de ideas, conforma un elemento mas

de la actitud.

Otros factores fundamentales para el desarrollo de actitudes positivas son la
comprension y  significacion. En la primera se requiere que\ se de a cada
percepcion, recuerdo, etc., un contenido significativo y relacionado con los
demas contenidos de ia mente del sujeto. A pesar de haber comprendido el
estimulo, el significado dado al mismo por cada persona puede ser distinto,

porque esta influido por la memoria y la personalidad.

El individuo agrupa ideas, estimulos y recuerdos que tienen algo en comdn en
cuanto a su contenido significativo, la aceptacién o rechazo de indicaciones o

actitudes en el trabajo dependen en gran medida de este factor.

El ser humano en general puede observar miles de actitudes; sin embargo a
efectos de los estudios sobre el comportamiento organizacional, se han
detectado dos actitudes que estan directamente relacionadas con ia evaluacion
positiva o negativa del empleado sobre aspectos de su entorno laboral: la

motivacion en el trabajo y la entrega a la organizacion.
a) La motivacion en el trabajo
Motivo es todo aquello que impulsa a una persona a actuar de determinada

forma, o por lo menos, que dé origen a una propensién o a un comportamiento

especifico””. El estimulo recibido por la persona puede tener su origen en el

7 Chiavenato, Idalberto. Op. Cit. Edit. Me-Graw 11l Mésico, 1988, Pag 57



ambiente externo, o bien puede ser generado internamente por los procesos de

raciocinio del individuo.

Todo individuo tiene diferentes fuentes de motivacion. Segun la Jerarquia de
las necesidades de Maslow* el individuo tiene necesidades primarias y
secundarias, que a lo largo de su vida buscan ser satisfechas. Hasta en tanto
una necesidad no es enteramente satisfecha, el individuo tiene la motivacion
para buscar los medios por los cuales verla cumplida. Con base en esto, la
satisfaccidn o no satisfaccion de las necesidades influyen en el comportamiento

~

humano.

La maotivacion en el trabajo se ha definido como la voluntad para hacer un gran
esfuerzo por alcanzar ias metas de la organizacién, condicionado por la
capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal. Esto implica
que el esfuerzo realizado por un individuo, es estimulado por el deseo de ver

satisfecha una necesidad propia.

En wuna organizacion, la motivacion para el trabajo esta influenciada
basicamente por los tres factores siguientes: 1) expectativas, cuya naturaleza y
fuerza varian de acuerdo a las necesidades y aspiraciones a lo largo del tiempo;
2) recompensas, que son la percepcion del individuo de satisfactores
potenciales en una situacion determinada; y 3) relaciones, que es la percepcion

del individuo de posibles recompensas para sus resultados.

b} La entrega a la organizacion

Para las empresas es importante desarrollar en el empleado un sentimiento de
pertenencia a la organizacion: se ha comprobado que en la medida en que éste

se involucra 6 comparte la filosofia, objetivos y expectativas organizacionales,

*® Chiavenato, Idalberto. Op, Cit Pag 58
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presenta mejor rendimiento, mayor capacidad para intervenir en la toma de

decisicnes y participa activamente en las iniciativas que se propongan.

Cuando en el empleado hay entrega hacia la organizacion, ésta no solo se
obseiva en el grado en que cumple con los objetivos. La empresa se convierte
en una parte central de su vida, asi como la receptora de su esfuerzo y
creatividad. El trabajador presta sus servicios no solo por convenio contractual,
sino que es convencido de su roi labora! e invierte tiempo y energia en realizar
su trabajo; en adaptarse al ambiente técnico, social, cultural, e inclusive

~

proponer mejoras,

Cuando se desarrolla en el empleado un sentimiento de pertenencia con la
organizacion, hay un mayor involucramiento en el puesto, en las actividades de
las demas areas; aprecia a su empresa como un todo Yy no como sub- partes
con intereses diferentes. Asimismo, busca estabilidad y permanencia en el
empleo, sefial de que se encuentra identificado con Ia organizacion y se

considera un miembro importante que colabora a la consecucion de sus fines.

Los empleados asumen el compromiso y pertenencia con la organizacién
cuando comulgan con su mision y valores, asi como cuando se sienten
satisfechos con sus aportaciones a la empresa, su percepcion del ambiente
social en el que se desenvuelven es positiva y afin a sus intereses y

sentimientos.

La empresa tiene la responsabilidad de estimular el compromiso y pertenencia
de los empleados a través de la clarificacion de expectativas, difusion de valores

y aclitudes reconocidas como aceptables o benéficas.



2.2.2.1. Los sentimientos individuales: pertenencia y autoestima.

Los teoricos de la administraciéon han propuesto que para desarroliar o modificar
la cultura de una organizacion es imprescindible enfocar la atencién a los
recursos humanos que la componen, toda vez que se ha observado que las
ideas, valores, actitudes, tendencias y en general todo lo que conforma a la
cultura, produce un mayor rendimiento cuando son estimulados y adentrados

en el factor humano,

Esto implica considerar los sentimientos y necesidades tanto del propio individuo
como en sus relaciones con los demas. Entre los aspectos que estdn mas
intimamente relacionados con las percepciones humanas, que deben ser
tomados en cuenta por la empresa para lograr que el empleado se integre a la
cultura propuesta estan: la confianza, atencién, escucha, comprension,

participacién, satisfaccion, relaciones interpersanales, etc.
a) Pertenencia

Dentro de estos destacan la participacion y perlenencia; ambos identifican al
trabajador con la empresa, si existe la primera automaticamente se da la

segunda.

Por un lado, la participacion es un factor clave en el desarrollo y comunicacion
de la cultura, Asimismo, es una herramienta gerencial que utilizada
adecuadamente produce un desempefio mas efectivo con mayor integracion de
los valores y practicas de la empresa. Esto se debe a que cuando las
decisiones son tomadas tnicamente por los puestos directivos, los empleados
desconocen ios motivos, origenes y situaciones por las que fueron tomadas: no
alcanzan a comprender la importancia de seguir y promover las iniciativas, se

sienten excluidos y no participan.



Cuando los empleados tienen la oportunidad de contribuir con sus
conocimientos, habilidades y experiencias, existe por un lado una mayor
probabilidad de que las decisiones tomadas sean ejecutadas. Al considerar
legitimo un proceso en el cual ellos tienen injerencia directa en el desarrollo de
su trabajo y en las acciones que constantemente se implementan en Ia

organizacion.

Para que la participacion del empleado sea fructifera o positiva, debe compartir
un propésito y tener un marco comun de referencia, que a gran escala aumenta
la capacidad de una organizacion para tomar acciones coordina;das y lograr un
proceso de toma de decisiones rapido y efectivo. Una respuesta coordinada
con un significado comun para los miembros que intervienen, permite que la
organizaciéon reaccione al ambiente que le influye y al mismo tiempo, preserve

el sentido o propdsito tanto de ésta como de sus miembros.

De este modo, las percepciones que el empieado tiene sobre su participacion y
compiomiso con la empresa, leg crean un sentido de propiedad vy
responsabilidad. surgiendo como consecuencia sistemas normativos y pautas
de comportamiento implicitos y voluntarios que aseguran la uniformidad en las

conductas y respuestas a similares situaciones.

Al experimentar un fuerte sentido de pertenencia a la empresa, el empleado se
siente comprometido, se emociona y apasiona por lograr los objetivos del
negocio, por lo que adopta actitudes de mayor cooperacion con su equipo de
trabajo, fomentando un ambiente de creatividad, intercambio de ideas y mejor
disposicion para la resolucion de conflictos. Espera asimismo tener una mayor

intervencion en lo que ocurre a su alrededor y participar en las decisiones que le

afectan.

A través de la comunicacion informal que se efectia al tener una mayor

participacion en las actividades y procesos, es como se difunden los principios

i
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propuestos. Asimismo, se incrementa el sentimiento de satisfaccion laboral del
empleado, considerandolo parte integral de la organizacion y permitiéndole

participar en la evolucidn de la misma.

El modelo de administracion tradicional vertical o directivo, es por tanto poco
funcional para una organizacion que pretende obtener Ia participacion e
involucramiento de sus empleados en un proceso continuo de desarrolio y

practica de una cultura compartida y afin a sus intereses.
b) Autoestima

La autoestima es uno de los sentimientos individuales que mas determinan las
actitudes y comportamientos de las personas, ya que si es bien encauzada
puede desarrollar el potencial del individuo y brindarle mayores satisfacciones
en los diferentes roles de su vida. En caso contrario, se convierte en una fuente
de angustia para el individuo, dificultando sus procesos de socializacién y

adaptacién al medio ambiente.

A la autoestima se le ha definido como una experiencia personal al saberse apto
para la vida y las necesidades que ésta implica. El saberse apto esta
relacionado con la confianza que se tiene en uno mismo, por lo que podria
deducirse que la autoestima también es la confianza en nuestra capacidad de

pensar y de actuar con base en nuestras propias ideas y sentimientos.

En el plano psicoldgico, las dos principales columnas que sostienen a la
autoestima son la autoeficacia y ia autodignidad. La primera de ellas se refiere
a la confianza que un individuo tiene sobre el funcionamiento de sus
capacidades mentales, tales como pensar, camulo de conecimientos, capacidad
de abstraccion, etc. La segunda, se refiere al valor humano que el propio

individuo se da a si mismo y frente a los demas. Es un reconocimiento de su



lugar y valor como ser humano dentro de la sociedad, y de la opcidn de ejercer

sus derechos como individuo.

Laboralmente hablando, la autoestima de los empleados tiene un efecto dentro
de la organizacion, ya que empleados con poca autoestima son por io regular
conflictivos, inseguros y extremistas; o bien propician luchas de poder por su
propia inseguridad, o no resultan efectivos en sus actividades por la falta de

confianza en si mismos.

Aunque la autoestima forma parte de la cultura individual de cada ser humano y
la organizacién no tiene en muchas ocasiones en sus manos la capacidad de
incrementarla, si tiene varias opciones para poder ayudar a los empleados a que
incrementen la incrementen, asi como a su grado de aceptacién personal. Una
de ellas es la imparticion del conocimiento, ya que a éste se le ha considerado
como la fuente principal de la autoestima. Entre mas y mejor conocimiento
tenga un empleado sobre su trabajo y su organizacion, su autcestima se vera
incrementada, y como consecuencia fa confianza en su capacidad de

desempefio.
2.2.3. La adaptacién al cambio

Entre mas tiempo pertenece una persona a un grupo u organizacién, mayor es
la adaptacion a su cultura, adquiere mas significacion cada principio y se vuelve
dependiente de la empresa, una vez asimilados los patrones de comportamiento
y la conducta social aceptada, el individuo adquiere seguridad en si mismo. Al
sentirse integrado a una colectividad adquiere estabilidad emocional, puede

entender lo que esta sucediendo a su alrededor y sabe como responder a los

SUcCesos.

Al lograr la estabilidad emocional de los trabajadores, les puede resultar dificil
adaptarse a un cambio. Lla naturaleza humana nos orienta a rechazar los
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cambios, sobre todo si modifican el ambiente conocido y aceptado. Cuando se
gestan cambios en una organizacién no son aceptados por el personal, quien

constantemente se aferra a las practicas por &l conocidas.

Sobre la cultura organizacional, existen dos factores para lograr el cambio: una
crisis que ponga en peligro la existencia de ia organizacion por lo que Ig
modificacion de ia cultura y practicas se vuelve prioritario; o un cambio en el
ambiente externo, el cual tiene influencia sobre la empresa y provoca a su vez
que se gesten los cambios. En el primer caso, el cambio se hace de una
manera rapida, en ocasiones radical: en el segundo hay probabflidades de que

fos cambios se efectiien de manera gradual.

En la actualidad, con una mayor competencia del mercado, los adelantos
tecnologicos producen cambios significativos y tanto los procedimientos como
las reglamentaciones se tornan mas estrictas, las organizaciones han tenido que
adaptarse a cambios sustanciales que les permitan continuar participando en el

sistema de produccion.

Esta serie de cambios sin duda tienen efectos decisivos tanto para la propia
organizacion como para su gente. Es importante que a pesar de sufrir una
constante evolucion, la empresa mantenga como base de todo cambio los
valores y principios establecidos desde su fundacion, Cuya vanacioén o

modificacion debe ser mas pausada, analitica y muy estable,

La cultura conformada con base en firmes principios y valores establece las
respuestas colectivas de comportamiento que probadamente han demostrado
ser afines a las expectativas de la empresa. Cuando una organizacidon se
encuentra frente a una situacion nueva, inicialmente intenta abordar el cambio
actuando con base en sus principios fundamentales, es decir, en primera

instancia ensaya las respuestas que ya han sido aprendidas y aceptadas, y

Ln
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posteriormente si no es suficiente, se toman acciones para adaptarse a los

cambios que se presenten,

Cuando un empleado tiene claros los valores y la filosofia principal de la
empresa y los ha internalizado, encuentra facil Ia adaptacion a un cambio del
ambiente, se encuentra comprometido y participa activamente en las iniciativas

que la empresa tome para promover un cambio.

Existen varios factores que aseguran el cambio facil, asimilado por los

~

empleados de una empresa:

1. Contar con mandos modelo, positivos y que den ejemplo con su conducta,

2. Comunicar constantemente los simbolos, significados y mensajes que se
espera se internalicen en la mente de los empleados.
Promover y apoyar a los empleados que adopten los valores propuestos.

4. Redisefiar los procesos de socializacién para que concuerden con los
valores.

5. Reemplazar las normas no escritas por reglas y reglamentos formales que
sean susceptibles de aplicacion.

6. Promover el consenso de grupos de empleados a través de la participacion

activa y de la creacion de un clima de confianza.,

Estas medidas son acciones que permiten a una empresa reforzar los valores y
conductas esperadas a través de iniciativas de comunicacion informal que con el
paso det tiempo y la demostracion de utilidad entre los empleados se convierten
en formales, propiciando asi gradualmente la asimilacion de los cambios por un

procesa de socializacién.



CAPITULO 3
LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y LA COMUNICACION EN UNA
EMPRESA FARMACEUTICA

3.1. La organizacién del caso de estudio

El caso en estudio es una empresa farmacéutica que inicid sus actividades en
México en la década de los treinta como “LABORATORIOS BRUNTFORM".
Actuaimente es una de las compafias mencionadas entre las 100 primeras de la
clasificacion de Fortune 500, por su importancia en la industria }armacéutica a

nivel mundial.

La inversién en investigacién para la salud que efectda, le ha dado prestigio
internacional; elabora productos farmacéuticos de calidad que previenen y

tratan enfermedades, con el fin de preservar la vida humana.

La empresa a nivel internacional, cuenta con mas de cuarenta mii empleados
en sus diferentes subsidiarias ubicadas en mas de veinticinco paises. Este
aspecto aunado a sus ventas, le ha conferido a la Compadia la mayor
participacion en el mercado mundial de farmacos de receta y el liderazgo globai

en este mercado.
3.1.1. Antecedentes histéricos en México

En la década de los treinta, cuando la atencion médica inicié su mayor
crecimiento y desarrollo en México, se constituyd la empresa denominada
BRUNTFORM, modesta organizacion que importaba vy distribuia productos

medicinales producidos en el extranjero.

En los cuarenta se reforzéd la infraestructura meédica, hospitalaria y de
especialidades en el pais: en 1843 iniciaron su funcionamiento el Instituio
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Mexicano del Seguro Social y en 1944 el Instituto Nacional de Cardiologia. E|
analisis de la situacion por parte de la empresa y la investigacion realizada en (a
década anterior, permitié presentar una serie de medicamentos que tuvieron
aceptacion por parte de médicos y pacientes. A mediados de esa década se
inauguré la primera planta en México, transformandose BRUNTEORM de

distribuidora a fabricante de productos farmacéuticos.

En el afo de 1952, se inaugura una planta en el sur de la ciudad de México.
Estas nuevas instalaciones, dotadas de maycres adelantos tecnolégicos en
materia quimica y farmacoldgica, dio mayor auge a la introduccién de nuevos

productos y a la labor social de la organizacion.

La década se caracterizé por intensas campaias sanitarias para erradicar
enfermedades como el tifo exantematico, la fiebre amarilla, el bocio, la
tuberculosis y el paludismo. La elaboracién de antibacterianos por los

investigadores de los laboratorios fue la actividad clave de la empresa,

En 1986, después de uma nueva asociacion con un grupo mexicano
denominado SESK, se marcé un nuevo periodo para la empresa, con la

tendencia de crecimiento y labor social que le habia caracterizado.

El 01 de julio de 1991 se adopta la denominacién actual, al ser absorbida porla

compafiia norteamericana de la cual se convierte en filial,

Desde finales de 1994, la empresa inicid sus exportaciones a subsidiarias de
diversos paises de Latinoamérica, incrementando a la vez el numero de
lanzamientos de nuevos productos y confirmando su posicién de liderazgo

dentro de la industria farmacéutica.
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3.1.2. Organizacién general

En la actualidad Ia organizacion de la empresa en Mexico esta conformada por
una direccion general, ocho direcciones que se encargan de la administracion
de las areas de Ventas, Finanzas, Recursos Humanos, Mercadotecnia, Asuntos
Gubernamentales, Asuntos legales y Servicio al cliente. Ademas cuenta con
tres direcciones de asesoria (staff) en las areas Agricola, Meédica y de

Manufactura.

Para efectos de este estudio interesa describir las principales responsabilidades
de las direcciones de Recursos Humanos y de Manufactura, toda vez que la
primera cuenta entre sus funciones el difundir los factores relativos a la cultura
de la empresa; y la segunda es en donde se realiza ia intervencion que sirve

como base de este estudio.

La direccion de Recursos Humanos es la responsable del desempefio de los
empleados y de acrecentar sus satisfacciones, construyendo un ambiente de
trabajo mas productivo. Enfoca sus objetivos a mantener una comunicacion
abierta y honesta, propiciar el trabajo en equipo, y a dar reconocimiento al buen

desempefio.

Las gerencias con las que cuenta son: Compensaciones y Beneficios,
Administracion de Personal, Relaciones Industriales, Desarrolio Organizacional
y Comunicacion Organizacional. En estas dos Gltimas areas se centra la
responsabilidad de desarrollar a la organizacién y a sus empleados en base a

las estrategias corporativas de crecimiento.

La Direccion de Manufactura por su parte, es Ia responsable de manufacturar
los productos farmacéuticos comercializados por los laboratorios con base en
las formulaciones establecidas por ios investigadores de la empresa, debiendo
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cumplir ésta con los requisitos de calidad establecidos por los organismos

gubernamentales de nuestro pais.

La vision de la Division de Manufactura a nivel mundiaf, retomada por Ia
Direccion local, explica como objetivos a cumplir: “Anticipar y satisfacer las
expectativas de los clientes, con productos y servicios de calidad, disponibles en
el momento oportuno, al mejor costo posible, con alto grado de confiabilidad: en

una forma ética, segura y ecoldgica”.

Dicha direccion tiene a su cargo ocho gerencias: Produccian, Materiales,
Servicios Técnicos, Planeacion, Control de Calidad, Aseguramiento de Calidad y
Desarrollo Humano. Una de las responsabilidades de cada una de éstas areas
€s apoyar las iniciativas que en materia de comunicacion, desarrollo humano ¥

organizacional, promueva la direccién.

La Gerencia de Desarrollo Humano es la responsable de capacitar al personal
en los aspectos técnicos y de liderazgo. Las 4reas de conocimiento
relacionadas con cada puesto y area, son desarrolladas e instruidas por
personal del Departamento, con la finalidad de preparar al personal, haciéndolo

capaz de responder a los requerimientos de la organizacién,

FPor otro lado, es la encargada de disefar estrategias que propicien la
aceptacion de los valores de la organizacion, con el objeto de que las practicas,
procedimientos y comportamientos alineados a los objetivos de la Division, sean

comprendidos y practicados por todos sus miembros.
3.1.3. Modelo de comunicacion interna

El modelo de comunicacién organizacional interno adoptado por la empresa esta
dirigido basicamente al desarrollo de un sentido de propésito, orgullo y
pertenencia de los empleados, que busca promover a su vez un sentimiento de
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cooperacion, comunicacion abierta e intercambio de informacién oportuna y

confiable,

La difusidn de la misidn, vision y valores centrales son la base sobre la cual la
compariia disefia su estrategia de comunicacion organizacional: la misién
establece el sentido ético y direccion a seguir; la vision propone las metas y
objetivos que deben ser alcanzados; y los valores determinan las pautas de
comportamiento que permiten la consecucion de la vision.

Tomando en consideracion estos tres elementos, la direccion de la empresa
conjuntamente con las areas de Desarrollo Organizacional y Desarrollo
Humano, ha promovido a través del Departamento de Comunicacion
Organizacional su estrategia de comunicacion enfocada al logro de cuatro
objetivos principales: compartir una vision, alinear esfuerzos, desarrollar una

comunidad sana y tomar decisiones inteligentes.

La comunicacion ocupa un lugar primordial dentro de la estrategia de negocios
de la empresa, tal y como se observa en los cuatro principios de liderazgo
establecidos como filosofia de comportamiento dentro de [a empresa: conocer y
desarrollarse a si mismo; conocer y desarrollar el negocio; conocer, apoyar y

desarrollar a la gente; y finalmente comunicar,

Todos estos principios estan directamente relacionados con la emisién y
recepcion de informacién, asi como con la interaccién constante entre los
integrantes de la organizacidn. Para la empresa es importante establecer
sistemas de comunicacion y tecnologia de informacidon que permitan a los
empleados comunicarse tanto a nivel profesional como personal, para estar al

tanto del comportamiento de su medio ambiente y ser aptos para tomar mejores

decisiones.
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3.2. Diagnéstico situacional inicial.

La empresa cuenta con una plantilla de personal de 567 empleados distribuidos
en las dos divisiones que operan en Meéxico: la Divisidn de Manufactura y la

Divisién de Salud.

La Division de Manufactura se compone de 238 empleados; esto es, el 41% de
la poblacién totai de la Compaiiia, es la responsable del proceso de produccion
de los medicamentos. Los empleados pertenecientes a esta Divisidn se
encargan de cumplir con todo el proceso de manufactura, desde la adquisicion
de insumaos, planeacién de produccién, elaboracién de los medicamentos segin
las formulas de fabricacién, hasta su almacenamiento para posteriormente ser
distribuidos en el mercado. Por ubicarse la mayoria de sus actividades dentro
de las areas de operacion, a esta Division se le conoce también como la

“Planta”.

Las areas de mando con las que cuenta la Division de Manufactura son una
direccidn general y ocho gerencias: Materiales, Planeacion, Servicios Técnicos,
Produccién, Ingenieria, Control de Calidad, Aseguramiento de Calidad vy

Desarrollo Humano.

Por otra parte, los restantes 329 empleados perienecientes a la Division de
Salud, tienen a su cargo la administracion de los recursos financieros, técnicos
y humanos de la empresa, siendo las principales areas con las que cuenta esta

Division: Finanzas, Sistemas, Ventas, Mercadotecnia y Recursos Humanos.

Esta ultima area es la responsable de administrar por una parte, las
remuneraciones y prestaciones del personal de ambas divisiones, y por la otra,
de promover el desarrollo de la organizacién y de sus empleados. Ambas
actividades son efectuadas por el drea en forma continua con el fin de mejorar el

clima laboral y de optimizar el rendimiento y satisfaccion de los empleados.
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Dentro de su estructura, Recursos Humanos consta de un Departamento
llamado “Desarrollo Organizacional”, que es el responsable de disedar
estrategias que promueven y crean valores, principios y codigos que, seguidos
por el personal, tienen como fin coadyuvar a incrementar el éxito de la empresa

en los negocios.

En este sentido, el enfoque de los potenciales y actitudes de las personas que
laboran en la Compariia es unoc de los principales abjetivos del area, por lo que
dentro de su estructura se encuentra una gerencia de Entrenamiento, que apoya
las iniciativas de desarrollo del factor humano de la empresa. Es directamente
responsable de promover el desarrollo de los empleados, a través del
cumplimiento de programas de capacitacién disefiados para incrementar las

habilidades de los empleados afines a los intereses del negocio.

Las areas dependientes de la Divisidn de Salud han contado con planes de
capacitacion que permiten a los empleados ser mas competitivos y desarrollar

planes de carrera para un futuro profesional dentro de la organizacion,

Ao tras afio, el area de Entrenamiento ha realizado “Programas de desarrollo
de talento” basados en detecciones de necesidades de capacitacion expresadas
por el personal de la Division de Salud. En 1996 y 1997, por ejemplo, Desarrolio
Organizacional contdé con un vasto programa de capacitacion en el que se
incluyen como dreas prioritarias de desarrollo: planeacion, organizacion,
direccion, negociacion y control de presupuestos, entre otras; competencias
todas dirigidas a mejorar los resultados de desempenio y operacion en las areas

administrativas.

Lamentablemente no se podia decir lo mismo de las areas de manufactura, ya
que de acuerdo a las actividades que desarrolla la mayoria dei personal adscrito

a dicha Division, el plan de entrenamiento no es adecuado puesto que no se

66



apega al ochenta por ciento de los requerimientos de los puestos existentes en

la Planta.

Recursos Humanos acordé entonces con la Direccion de Planta cederle todo lo
concerniente a la organizacion y administracion de la capacitacién, ya que por
estar ésta mas familiarizada con los procesos de produccion, seria mas
competente para establecer planes de capacitacion que contribuyeran a cumplir
sus requerimientos de entrenamiento. De este modo, en 1996 la Direccién de

Planta crea el area de Desarrollo Humano.
Caracteristicas peculiares de capacitacion en la planta:

La produccién de medicamentos es una actividad compleja que requiere de un
gran namero de personal técnico especialista en equipos, maquinaria, andlisis
de iaboratorio, control de inventarios, etc.; por lo que las necesidades de

capacitacién son muy especificas y requieren una actualizacion constante.

A pesar de que la manufactura de productos farmacéuticos en sus etapas de
elaboracién de graneles y empaque requiere un vasto conocimiento de los
equipos por parte de los obreros, no requiere sin embargo que éstos cuenten

con antecedentes académicos superiores.

Por lo tanto, el ochenta y seis por ciento del personal de la Division de
Manufactura cuenta con antecedentes académicos de secundaria o hivel
tecnico, y el catorce por ciento restante estd conformado por profesionistas que
dirigen y planean la produccion en todas sus etapas. Los antecedentes
academicos de este Oltimo personal son generalmente ingenierias y ciencias

afines a los procesos de preduccion de ta industria farmacéutica.

En la grafica 1.1 se observan los porcentajes de los diferentes niveles de

estudio que actualmente tienen los empleados sindicalizados de la Planta,
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englobando dentro de este grupo a los puestos de Operadores de manufactura,
Operadores de almacén, Técnicos en mantenimiento, Técnicos laboratoristas ¥

Ayudantes generales.
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Grafica 1.1
Fuente Direccion de Recursos Humanos. Julio de 1998

En la grafica 1.2. se observa el nivel académico tanto del personal sindicalizado

como profesional de la Division de Manufactura,
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Grafica 12
Fuente' Direccion de Recursos Humanos Jubo de 1998

El area de nueva creacion llamada “Desarrollc Humano", dependiente
directamente de la Direccién de la Planta, fue concebida desde hace tres afios

como un area staff a nivel gerencial, que sin ser parte de Recursos Humanos,
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tiene la responsabilidad de implementar planes formales de capacitacion para

los empieados de fa planta.
Justificacion de la creacion del area de Desarrolio Humano:

Cabe mencionar que desde hace seis afios en que la empresa dejd de ser
propiedad de capital mexicano y se convirtic en una filial de Ia Compaiiia

norteamericana, los flujos de trabajo se madificaron considerablemente.

De 186 productos que se manufacturaban anteriormente, la cantidad se
convirtio en 372 que es ia cifra que se mantiene desde 1996 a la fecha. Este
aumento en la produccion generd la contratacion de un mayor namero de
personal, la adquisicion de maquinaria Y equipos nuevos, y el establecimiento
de procedimientos y operaciones acordes a los nuevos volumenes de

produccion.

La falta de capacitacion por parte de Recursos Humanos para la Planta, justifico
que [a Direccidn de Planta decidiera crear un area que tuviera la responsabilidad
de capacitar al personal en los aspectos técnicos relacionados con las

actividades de cada puesto a fin de mejorar los resuitados en la produccion,

De este modo, a mediados de 1996 dicha area inicié el desarrollo de planes de
capacitacion, enfocandose principalmente a los aspectos en donde se
observaba una mayor problematica de desempefio en los procesos de

produccion.

A mitad del afio 1996 se realiza el primer diagndstico de necesidades de
capacitacion entre el personal de la planta por personal especializado en las
disciplinas de la Comunicacion, Psicologia y Administracién, tomando como

muestra 126 empleados de las areas de Produccion, Almacén, Mantenimiento y
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Control de Calidad. Los resultados obtenidos en dicha deteccion fueron los

siguientes:
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Grafica 1.3
Fuente: Cuestionario de Deteccién de Necesidades
de Capacitacién. Desarrollo Humano. 1996
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Grafica 1.4
Fuente: Cuestionario de Deteccidn de Necesidades
de Capacitacion. Desarrollo Humano. 1996

Con base en este diagnostico se contratd personal especializado en la
imparticion de entrenamientos técnicos y de desarrollo humano, ratificandose la
utilidad del personal de comunicacion para la evaluacion y seguimiento de fos

programas, a fin de que las habilidades y conocimientos que fueran susceptibles
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de ser desarrollados, se consideraran prioritarias en los planes de capacitacion
que de acuerdo a este diagnostico se implementaron a partir del segundo

semestre de ese afio y de 1997.

De este modo, siendo el objetivo de Desarrollo Humano, subsanar los
requerimientos de capacitacion del personal de la Division de Manufactura a fin
de hacer mas efectivas las operaciones y procesos en la planta, inicio el Pian de
Capacitacion para los siguientes dos afios, mismo que significd un namero
considerable de horas de entrenamiento para el personal de todos los niveles,

tal y como se observa en la grafica siguiente:
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Grafica 1.5
Fuente Departamento de Desarrollo Humano. Agosto de 1998

En la siguiente grafica se reflejan las actividades que en materia de capacitacion
efectud el Departamento de Desarrollo Humano durante los afios de 1996, 1997
y 1998. Para el primer afno solamente se considera el segundo semestre, ya

que el area fue creada en los primeros meses de ese afio.
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Grafica 1.6
Fuente: Departamento de Desarrollo Humano Agosto de 1998

En el afio en donde se refleja una gran actividad en cuestiones de capacitacién
fue 1997, ya que fue en este periodo de tiempo en donde mayoritariamente se
impartieron los entrenamientos que la Direccion de Planta considerd necesarios

para incrementar las habilidades técnicas de su personal.

De este modo, 1997 fue el afio que se caracterizd por obtener y destinar
mayores recursos para actividades de capacitacion. En comparacion con 1996,
se observa un incremento de mas del 100% en la programacion e imparticion de

cursos, talleres y entrenamientos en procesos especificos de produccion.

Sin duda alguna todos los esfuerzos realizados en materia de capacitacion
impactaron en gran medida en el grado de conocimientos técnicos del personal
de la Planta, ya gque segln fos resultados de diversos examenes de
competencia que fueron aplicados a los empleados a finales de 1997 para un
proceso escalafonario, los trabajadores observaron tener un mejor dominio de

los equipos y fases de los procesos especificos de produccion.



Inclusive gracias a este incremento en las habilidades técnicas, se dieron casos
en que los propios operadores, sin intervencion de los supervisores, detectaron
a tiempo anomalias que de no haberse identificado podrian haber causado

destrucciones posteriores de lotes de producto.

A pesar de obtener estos resultados, las desviaciones hacia finales de 1997 no
se redujo tal y como se esperaba cuando se implantaron los programas de
Capacitacion disenados por el Departamento de Desarrollo Humano, Analizando
los origenes de cada uno de los atipicos conjuntamente con el personal
gerencial de la Direccidn de Planta, se observé la sigutente situacion: el nimero
de errores atribuidos a la falta de competencia técnica, se redujo en un 61%.
Sin embargo, el numero de errores provocados por la omisién de algtn paso en

el procedimiento, se disminuyd solo en un 19%.

La omisién de pasos en un procedimiento no fue indicativo para los supervisores
de un desconocimiento def mismo, sino una falta de concentracion al momento
de realizar |a tarea. Esta reflexion llevé al area de Desarrollo Humano a
considerar limitada la efectividad de la capacitacion en el mejoramiento del

desempeno laboral y organizacional.

Bajo ese pensamiento, se determing que independientemente de las
detecciones periddicas de necesidades de capacitacion, se debia investigar las
causas por las cuales seguian existiendo problemas de calidad en las
operaciones. A continuacion se explicara con mas detalle el anslisis efectuado

gue dio origen al presente trabajo.



Planteamiento del problema

A principios de 1998 se llevd a cabo una sesion de evaluacion de resultados
sobre el afo 1997 entre la Direccion de Planta y sus ocho gerencias, siendo uno
de los temas principales el aprovechamiento de los recursos destinados a la
capacitacion, y su impacto sobre los indices de produccion y servicio de la

Planta en general.

Los gerentes manifestaron en dicha reunién estar satisfechos con el incremento
de las competencias técnicas de su personal, como consecuencia de las horas
invertidas en entrenamiento; sin embargo, mencionaron no haber chservado un
cambio de conducta evidente en su personal, que diera muestra de una mejor
disposicion para realizar las tareas en forma efectiva. Dadas estas
aseveraciones, se cuestioné el impacto de los cursos sobre liderazgo que desde
1996 imparti6 el Departamento de Desarrollo Humano a través de sus

instructores internos.

Los gerentes manifestaron que si bien observaron en los empleados un
incremento en su motivacién laboral, especialmente en forma inmediatamente
posterior a la participacion en alguno de los cursos, fa influencia e impacto de
estos no eran permanentes puesto que al poco tiempo el empleado retomaba

sus antiguos habitos individualistas y personales.

Bajo esta perspectiva se hizo una clara diferenciacion de la efectividad de los
resultados obtenidos a traves de los entrenamientos en las areas técnicas y
social-humanas. Con relacion al aspecto técnico, hubo consenso en que las
horas de capacitacion destinadas a cada empleado habian sido bien
aprovechadas y otorgaban a los trabajadores conocimientos técnicos que los

hacian mas capaces de realizar su trabajo acertada y efectivamente.
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En lo que respecta al comportamiento, los gerentes coincidieron en gue seguia
existiendo desintegracion en sus equipos de trabajo, asi como desmotivacion de
los empleados por seguir los procedimientos de calidad, falta de compromiso
con las fechas y cantidades requeridas de produccién y falta de iniciativa y
cooperacion entre compaferos, entre otros factores. Dichos comportamientas
demostraron a su juicio no una carencia de conocimientos o competencias, sino
una cuestion de actitud de los trabajadores, respecio a su participacion y

responsabilidad en el trabajo en conjunto,

Con base a tales observaciones, se concluyé que si bien la capacitacién cumplié
con el objetivo de incrementar la capacidad técnica de los empleados, no fungio
por si misma como una herramienta para lograr cambios de actitud
permanentes. A través de la capacitacidon, los empleados recibieron teorias
humanisticas que aungue estaban dirigidas a desarrollar habilidades de
liderazgo, no resultaron lo suficientemente convincentes y permanentes como
para lograr que los trabajadores conocieran los valores importantes para su

organizacion y actuaran por conviceion conforme a éstos.

Justificacion del trabajo

Una vez que se llegd a la conclusion de que el proceso de ensefianza-
aprendizaje no resultd suficientemente efectivo para lograr cambios de actitud
permanentes, se determind establecer los factores que estaban teniendo
influencia sobre el comportamiento de los trabajadores, y como consecuencia

sobre la efectividad de las operaciones efectuadas por el personal de la Planta.

La suscrita propuse como una alternativa a los sistemas formales de
capacitacion, realizar un diagnostico de la cultura organizacional imperante en
ese momento, a fin de determinar una apreciacién global sobre la filosofia

cuitural adoptada y ejercida por los trabajadores hasta el momento anterior al

estudio.



El conocimiento de las apreciaciones, sentimientos y percepciones de los
empleados sobre su medio de trabajo, se consideré una herramienta para
desarvollar y implementar a futuro soluciones que tuvieran un impacto positivo
sobre el animo de los trabajadores y sobre ia calidad en la ejecucién de sus

actividades laborales.
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3.3. Metodologia

Estudio de intervencién con aplicacién de estrategias operativas de
cambio de conducta.

La metodologia del estudio comprende 2 fases diagnésticas y una etapa de
intervencion. La primera etapa diagnéstica se efectua a traves de entrevistas
grupales; la segunda etapa diagnéstica se realiza a través de cuestionarios. De
las conclusiones de estas 2 etapas se determinan propuestas de solucion:
finalmente se aplican en una fase de intervencion las propuestas mas

relevantes, que cuentan con el apoyo de la empresa.
3.3.1. Primera fase diagnéstica

E!l primer paso para detectar las areas de oportunidad de modificacion de la
efectividad de la Planta, se realiza a través de un diagnostico del clima
organizacional de la Divisién de Manufactura. Este diagnéstico tiene la finalidad
de servir como punto de comparacion entre los valores culturales entendidos 0
practicados por los empleados, y la cultura organizacional propuesta por la

Direccion de Planta.

Para realizar el diagndstico se determind utilizar como herramienta las
"entrevistas grupales”, con objeto de conocer de viva voz de los participantes
sus apreciaciones, sentimientos, opiniones y en general su percepcién personal
sobre la organizacion, formas de trabajo, normas y politicas: es dectr; identificar

sus actitudes globales respecto su medio ambiente {aboral.

A través de las entrevistas se busca identificar también los principales factores
culturales que contribuyeron a la aparicidn, evolucion y asimilacion de actitudes
y comportamientos tanto favorables como desfavorables para los intereses de la
organizacién, con el objeto de reunir informacién que sirviera como base para

desarrollar a futuro estrategias de cambio y desarrollo personal y cultural.
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Para la ejecucion de las entrevistas grupales se considerd suficiente una
muestra del 50% del personal de la Planta. Se programé realizar entrevistas
aleatorias a 115 empleados, en grupos de 10 a 15 personas pertenecientes a la

misma area operacional.

Para lograr lo anterior se procedio a clasificar por areas operacionales al total de
los empleados; posteriormente numerados por orden alfabético se descarta a
todos los nimeros pares, independientemente de su sexo, antigliedad, etc. Con
lo anterior se descarta al 50% de empleados en cada area operacional.
Finalmente los que quedan incluidos en la muestra se distribuyen en grupos de

10 a 15 personas para efectuar las entrevistas.

Para mayor referencia, el personal de !a Division de Manufactura esta distribuido

en las dreas operacionales comao a continuacion se indica:

Area No. de Personal

Depto de Sdlidos (Producecibn) 16
Depto de Area Estéril {Produccion) 20
Depto _de Acondrcianamiento (Prod ) 48
Depto de Dispensado (Almacén) 11
Depto de Admdn de la Produccion _ 6

Gerencia de Planeacién de Materiales ) 10
Sub-gerencia de Compras 10
Gerencia de Mantenimiento 24
Gerencia de Servicios Técnicos 8

Gerencia de Control de Calldéd 5

Control de Calidad (Laboratonos) 42

| Departamento de Almacen 20 ]

Gerencia de Entrenamiento 4

Depto. de Cafeterla 14

Total de Empleados: 238
La separacion por érea operacional se considerd conveniente, asi como el no
mvolucrar en una misma sesion a personal de mando y de linea, con objeto de
evitar el obstaculo jerarquico que provoque inexactitud, omision o falseamiento

en la informacién proporcionada.
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No se considerd oportuna la participacion de la Directora de Planta y de ios
Gerentes; se les invitd a realizar una sesion para que este grupo especifico
pudiera exponer su percepcion sobre el clima de la organizacion.

Lamentablemente esto ne pudo concretarse.

Con respecto a los niveles restantes de la Division, se programaron los grupos
de tal manera que no participaran en la misma sesidn supervisores,

profesionales y operadores.

La duracién de la entrevista grupal se estimo en dos horas para cada grupo, a
fin de dar oportunidad a todos los participantes de externar sus opiniones, sin
que se cayera en repeticiones o la sesidn se convirtiera en un foro para la
resolucion de problemas especificos. A pesar de que el proceso se propone
como un foro de expresion y aportacion de ideas, expectativas y opiniones, se
cuida el aspecto de manejarlo en un sentido constructivo y positivo, y no en un

espacio para debatir por situaciones especiales.

Como impulsora del proyecto y responsable de la comunicacién, me fue
necesario conducir los ejercicios, con la responsabilidad fundamental de
desarrollar la sensibilidad para dirigir y promover la retroalimentacion e
intercambio no solo de informacién, sino de sentimientos y percepciones entre
los empleados, identificando tanto elementos relacionados con las sensaciones
humanas, como factores relacionados directamente con Ia estructura en general

de la organizacion.

Las preguntas formuladas a los empleados son abiertas, como punto de partida

para la lluvia de ideas entre los participantes, fueron las siguientes:

1) ¢Qué actitudes, iniciativas, modelos o acciones crees que nos ayudan a
nuestro proposito de convertirmos en una empresa manufacturera de clase
mundial, para la cual la calidad es su mayor prioridad?,
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2) ¢ Cudles crees que son los factores principales que te impiden u obstaculizan
realizar tu trabajo en la forma que se te solicita?. Por favor considera

aspectos de tndole material, humano y de la propia organizacion.

3) De los aspectos que nos impiden cumplir con nuestros objetivos, ;cusles
consideras que son los mas importantes y que han tenido un mayor impacto

en ti, en tus compaferos y en tu organizacion?.

4) ;Como recomiendas que se deben solucionar nuestros principales

problemas?. Da ideas y sugerencias que puedan ayudar a este proposito.

La primer pregunta pretendié establecer las areas de fortaleza de Ia Division; es
decir, aquelios aspectos en los cuales se otorgan recursos y se desarrollan
estrategias, que hasta esa fecha fungian como elementos promotores para
hacer mas efectivas las operaciones y el ambiente de trabajo. A través de esta
pregunta se intentan identificar las buenas practicas que deben ser reforzadas y
conservadas por su probada influencia positiva en la organizacién, seglin

opiniones de los propios empleados.

La segunda y tercera pregunta pretenden destacar las principales actitudes,
practicas, procesos de trabajo, relaciones laborales y humanas, entre ofros
factores, que provocan por una parte problemas en la ejecucion de las
operaciones, y por la otra, relaciones indeseables, con influencia negativa para

el personal, la produccion o el ambiente de la organizacion,

Finalmente la cuarta pregunta obedece a conocer alternativas de solucién para
las areas de oportunidad planteadas por los propios empleados. De esta
manera, se pretende tener elementos para considerar acciones a futuro
alineadas con los intereses, preocupaciones y puntos de vista del personal que

se ve involucrado dia tras dia con las situaciones desencadenantes de

confiictos,
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A través de las entrevistas, la comunicéloga funge como facilitadora del proceso,
verificando que todos los participantes tengan la oportunidad de hablar y
expresar sus ideas. Se maneja un contexto de apertura total a comentarios,
siempre que éstos no se centren en personas especificas, sino en hechos o
situaciones de grupo. Asi, queda asentado que el ejercicic no sirve como

“caceria de brujas”, sino como una dinamica de crecimiento arganizacional.

La responsable cuenta con dos personas que colaboran en la recopilacién
escrita de fa informacién proporcionada. De esta manera, se anotan en forma
textual los comentarios externados por los participantes, con el objeto de no
alterar las percepciones y sentimientos, sinc analizar el trasfondo de cada

manifestacion.

A modo de resumen, los propdsitos esenciales de la realizacién de este

ejercicio son:

1. Obtener informacién de la organizacion (Division de Manufactura) como un
todo, a través de la percepcidn de sus individuos, sin que implique
informacién sobre ellos.

2. Obtener informacion acerca de la forma en que se percibe la operacion de la
Division.

3. Establecer un diagnostico general del clima organizacional de la Division de
Manufactura, con el objeto de lomarlo como punto de referencia para analizar
en una segunda etapa de invesligacion las areas de oportunidad especificas.

4. Presentar un diagnéstico de necesidades materiales, humanas y de
informacion.

5. Determinar aspectos prioritarios de atencién.
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3.2. Segunda fase diagnéstica

El objetivo de hacer una segunda recopilacion de datos, es obtener informacion
especifica acerca de las preocupaciones principales expresadas en la primera
fase, para con base en ella poder implementar a coro y mediano plazo planes
de accién que coadyuvaran a incrementar la efectividad, calidad y productividad

de la Division de Manufactura.

Realizar una recopilacién de informacién adicional tiene la ventaja de hacer que
el Departamento de Desarrollo Humano centre su atencion en los aspectos
operativos, administrativos y humanos con mayor influencia en los resultados y
comportamiento de la organizacién, impidiendo caer en generalidades no

objetivas y no demostrativas del verdadero sentir del trabajador y la colectividad.

De acuerdo a las principales tendencias observadas en el primer ejercicio, se
diseiié un cuestionario con una serie de preguntas enfocadas a reconocer con
mayor  exactitud las problematicas, satisfactores e insatisfactores

predominantes en el clima organizacional.

Previo a ia aplicacion de los cuestionarios, los empleados fueron instruidos
sobre la importancia de contestar con honestidad y sin temor a represalias, A
diferencia del ejercicio anterior, en el que los participantes eran identificados
visualmente, los cuestionarios fueron resueltos en forma andnima por 105

empleados de los niveles comprendidos entre supervisores y operadores.

Tomando como referencia los aspectos relevantes de la fase |, las preguntas

formuladas a los empleados fueron las siguientes:



Percepcién organizacional

Numero
1
2
3

~ @

Pregunta
Comprendo la mision, visién y valores éticos de la empresa.
Conozco las metas y objetivos de la empresa.
Comparto los planes futuros de la empresa y su estrategia de
crecimiento
Contribuye mi trabajo para alcanzar las metas y objetivos de la
empresa.
Tengo compromiso para lograr el éxito de la empresa.
Mi sentimiento es de orguilo por trabajar para la empresa.
Confic en que los resultados de este encuesta seran dtiles para la
empresa

Imagen institucional

Numero
8
9

10

11
12

13
14
15

Pregunta
l.a empresa tiene altos estandares de éticas de negocios
La empresa tiene la habilidad para atraer y retener empleados de
alta calidad.
La empresa esta preocupada por la seguridad y calidad de los
empleados,
La empresa trata a los empleados con dignidad y respeto.
La empresa le proporciona entrenamiento que le permite dominar
su trabajo actual
La empresa lleva hasta el final nuevas iniciativas o programas.
La empresa promueve un ambiente abierto y de confianza.
La disponibilidad de los directivos de la empresa hacia los
empleados.

Comunicacién organizacional

Numero
16

17

18
19

20

Pregunta
Usuaimente estoy enterado de los acontecimientos importantes

que suceden en la empresa.

La empresa cuenta con medios de comunicacion efectivos para
mantenernos informados

Cuento con suficiente informacién para tomar mis decisiones

La comunicacion formal {politicas, manuales, boletines, etc.) es
adecuada y suficiente

La comunicacion informal en la empresa (chismes, rumores

(afecta mi trabajo)
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21

22

La comunicacion que tengo con mis superiores me ayuda a
conocer la empresa y a desempenarme mejor en mi trabajo

La comunicacién entre mis comparferos y yo me facilita la
realizacidn de mi trabajo

Estilo de supervision

Nimero

23
24

25
26
27
28

29

Pregunta
Mi gerente/supervisor demuestra cooperacion en el trabajo
Mi gerente/supervisor alienta la cooperacion dentro de mi area de
trabajo.
Mi gerente/supervisor me permite saber como me estoy
desempefiando en mi trabajo.
Mi gerente/supervisor escucha mis problemas y sugerencias.
Mi gerente/supervisor desarrolla eficazmente a su personal.
Mi gerente/supervisor mantiene bien informado al personal de lo
que pasa.
Mi gerente/supervisor es justo con todos; no muestra favoritismos

Efectividad organizacional

Numero

30
31
32
33
34

35

36

37

38

39

Pregunta
Los empleados en mi &rea cooperan unos con otros.
Los empleados de diferentes areas cooperan entre si.
Los gerentes de diferentes areas cooperan entre si.
Es facil obtener cooperacion y asistencia de otras areas.
En mi equipo de trabajo, se manejan adecuadamente los
problemas que se presentan.
La cantidad de trabajo que tengo interfiere con los buenos
resultados que quiero proporcionar.
La presion en mi trabajo es un problema.
Frecuentemente existen acciones que son retrasadas por el
nimero de personas que deben involucrarse en la toma de
decisiones.
Tengo los medios (informacion, personal y equipo) que necesito
para reaiizar mi trabajo de manera efectiva.
Mi gerente/supervisor es jusio con todos; no muestra favoritismos
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Ambiente organizacional

Numerg
40
41

42
43

44

Pregunta
Se respira un ambiente de apertura y conffanza en la empresa.
En mi area se mantienen relaciones interpersonales y de trabajo
saludables.
El trato entre companieros y jefes es respetuecso.
Percibo que la gente en general se siente satisfecha y contenta
de trabajar en esta empresa.
Considero a la empresa como una gran familia.

Satisfaccion laboral

Namero
45

46

47
48

49

50

51

Pregunta
En mi empleo se hace buen uso de mis conocimientos y
habilidades
Mi empleo me ofrece la oportunidad de aprender y desarrollar
nuevas habilidades y destrezas
Mi trabajo me ayuda a lograr mis objetivos personales.
Estoy conforme con las politicas de sueldos y prestaciones de ia
empresa.
Las condiciones fisicas de trabajo en mi area son adecuadas y
confortables.
El sistema de evaluacion del desempefio es justo y me alienta a
trabajar mejor.
La empresa me ofrece un equilibrio entre mi vida personal y el
trabajo.
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3.3.3. Estudio de intervencion con aplicacién de estrategias operativas de
cambio de conducta

Una vez identificados cuales son los principales problemas de percepcion y
cultura organizacional entre los empleados de la Planta, se decidira sobre
alguna alternativa que permita fortalecer los sentimientos de pertenencia,
autoestima y compromiso, a fin de que paralelamente a los programas de
capacitacion, se genere una actitud favorable del empleado y competencia hacia

los objetivos de la empresa.

La metodologia det trabajo es la siguiente:
1. Diagndstico

2. Prioritizacién de necesidades

3. Planificacién de estrategias

4. Evaluacion de iniciativas implementadas
Y adicionalmente:

5. Seguimiento a través de métodos de administracién y comunicacion.
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3.4, Resultados
3.4.1. Primera fase (entrevistas grupales)

Una vez obtenida la informacién proporcionada por los empleados de la Divisidn
de Manufactura, ésta se clasifico de acuerdo a 7 grupos que fueron los mas
representativos de las areas de la organizacion. A cada uno de dichos grupos
se les asigné un titulo que identifica el aspecto prioritario de atencion, mismos

gue son:

1) Estilo de supervision

2) Comunicacion crganizacional

3) Efectividad organizacional

4) Ambiente organizacional

5) Imagen institucional

6) Vision/percepcion organizacional

7) Satisfaccion laboral

A continuacion se presenta en forma general las deducciones realizadas en

base a los comentarios aportados:

87



TEMA 1
“Supervision”

PREGCUPACION

OBSERVACION ESPECIFICA

Supervision centrada en resultados

Los supervisores no consideran las
necesidades de los empleados. Se
concentran en exigir el cumplimiento de

los resultados esperados por |Ia
gerencia.

Estilo de supervisidn directivo Los empleados perciben a Jos
supervisores como dictadores. Temen

preguntar o hacer comentarios por
temor a ser reprendidos.

Exceso de delegacion de actividades

Los gerentes utilizan un estilo de
liderazgo de ‘'Delegacién” con el
personal profesional, que llega al
extremo de no proporcionar suficiente
direccion ni apoyo por la premura de
resolver situaciones de indole superior.

Estilo inadecuado de liderazgo

Los gerentes y supervisores tienen
favoritismo por ciertos empleados.

TEMA 2
“Cemunicacién organizacional”

PREOCUPACION

OBSERVACION ESPECIFICA

Confusién en la informacion

Ausencia de retroalimentacion

El personal recibe mensajes
contradictorios que crean confusion en
el trahajo.

Los empleados no reciben informacién
sobre ios aspectos positivos y negativos
de su trabajo.

‘Desconfianza  en la comunicacion
vertical de abajo hacia arriba

El personal operative solo puede
manifestar sus inquietudes a su
superior jerarquico inmediato,

Ausencia de comunicacion vertical de
arriba hacia abajo

La informacion de la alta gerencia es
escasa en temas relativos al negocio y
a las oportunidades de desarrollo.

falta de informacion y respuestas a los
niveles inferiores de la organizacién

No se da seguimiento a las
preocupaciones externadas por los
empleados. No hay respuesta a sus
requerimientos.
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TEMA 3
“Efectividad organizacional”

PREOCUPACION

OBSERVACION ESPECIFICA

Inconsistencia en el seguimiento a
procedimientos de operacion

Se percibe en varias ocasiones a la
gerencia siendo parte de ia omision o
violacion de procedimientos en alguna
de sus partes.

Desarrollo inadecuado de

procedimientos

El personal operativo manifesté no ser
incluido cuando se desarrolla o modifica
un procedimiento.

Ausencia de capacitacion

No se capacita al personal de nuevo
ingreso en las actividades relacionadas
con su puesto.

Planeacién inefectiva

La prioridad es "apagar fuegos”, por lo
que la planificacion de actividades y
produccion resulta insuficiente.

Ausencia de trabajo en equipo

La gente se percibe a si misma como
“islas”, evitando trabajar en equipo en la
bisqueda de la satisfaccion de
intereses personales.

Trabajo bajo presion

Se trabaja siempre en crisis, tratando
de atenderse los requerimientos sin
contar con todos los  recursos
adecuados.

TEMA 4
“Ambiente organizacional”

PREOCCUPACION

OBSERVACION ESPECIFICA

Relaciones interpersonales pobres

La dinamica de! trabajo no permite que
la gente se interrelacione. La empresa
no fomenta calidez o acercamiento
entre los empleados inclusive de la
misma area.

No hay involucramiento de mandos
medios

Los gerentes, supervisores y
profesionales no se involucran con los
operadores.  Existe una linea para
demarcar niveles de autoridad y cultura.

Desconfianza entre trabajadores

No existe confianza entre el personal.
Se piensa que existe una “caceria de
brujas " constante.
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Liderazgo enfocado exclusivamente a
resultados

Se percibe a los niveles gerenciales y
de supervision enfocados en los
resultados (el qué) y no en el proceso
{el como).

Fricciones entre diferentes { Hay roces constantes entre los

departamentos departamentos interrelacionados en el
proceso de produccién.

TEMA 5

“Imagen institucional”

PREGCCUPACION

OBSERVACION ESPECIFICA

Falta de estabilidad en el trabajo

Los empleados sienten que pueden ser
separados de la Compafia en el
momento en que cometan cualquier
error imputable a ellos.

Ausencia de trato adecuado al personal

€l grupo operador en especial no es
tratado con el suficiente respeto por
parte del grupo de supervisién,

Mala calidad de vida

La empresa absorbe la mayoria del
tiempo no laboral del trabajador, por io
que no hay un equilibrio entre el trabajo

y la familia,
Liderazgo enfocado exclusivamente a | Se percibe a los niveles gerenciales y
resultados de supervision enfocados en los
resultados (el qué) y no en el proceso
(el cdmo).

Debil esfructura de

reconocimientos/amonestaciones

No existe aplicacién consistente de
reglas, tanto en lo que concierne a
reconocimientos  por  méritos, ©
amonestaciones por faltas o errores en
el trabajo.

TEMA 6
"Visionfpercepcion organizacional”

PRECCUPACION

OBSERVACION ESPECIFICA

Falta de involucramiento del personal

Desde los niveles gerenciales hacia
abajo, se percibe falta de compromiso
con los fines institucionales.
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Falta de habilidad en la toma de

decisiones

La decisiones que se toman no estan
alineadas con fas politicas y valores de
la compafiia por desconocimiento de
los mismos.

Falta de credibilidad en los niveles
gerenciales

Los gerentes no actian en base a los
principios de liderazgo de la compaiiia,
por lo que no son un ejemplo a sequir.

Inconsistencia entre valores y practicas

Los valores de la compafia no son
seguidos, predominando los valores
personales sobre los institucionales,

TEMA 7
“Satisfaccion laboral”

PREOCUPACION _

OBSERVACION ESPECIFICA

Falta de equidad en compensaciones y
responsabilidades

Las posiciones no son asignadas en la
totalidad de las veces a los candidatos
con la  mayor experiencia ylo
conocimientos técnicos.

Falta de motivacion

No hay motivacién entre los empleados
pues los reconocimientos son
otorgados en pocas ocasiones.

Poco espacio de trabajo

resultan
de

Las instalaciones fisicas
insuficientes para el n0mero
personal que labora en la empresa.

Evaluacion del desemperio injusta

La evaluacion del desempeio se ve
influenciada  por factores  como
favoritismo y compadrazgo.
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3.4.2. Segunda fase (cuestionarios)

El cuestionario se realizé considerando principalmente los comentarios vertidos

en las encuestas grupales; por las caracteristicas del grupa de 105 trabajadores

elegidos que contesté el cuestionario, en su nivel de escolaridad, se tienen

respuestas diferentes seguramente a las que se tendrfan si se hubiese

encuestado a la otra Division de |a empresa, con alto porcentaje de

administrativos y personal profesional.

demostrar en la practica.

Lamentablemente esto no se pudo

A continuacion se presentan en cuadros los resultados obtenidos en los

cuestionarios, agrupados segln la caracteristica que se queria investigar en

cada pregunta’

Estilo de supervision

Pregunta

Totalmente ce

En

Tota'mente en

acuerdo De acueric desacuerdo desacucrdo.
Mi gerente/supervisor demuestra 60 26 12 7
cooperacion en el trabajo
Mi  gerente/supervisor alienta la 48 32 11 14
cooperacion dentro de mi area de
trabajo.
Mi gerente/supervisor me permite saber 33 30 10 32
cémo me estoy desemperiando en mi
trabajo.
Mi gerente/supervisor escucha mis 40 24 | T2 19
problemas y sugerencias.
Mi gerente/supervisor desarrolla 30 35 25 15
eficazmente a su personal.
Mi gerente/supervisor mantiene bien 25 27 30 23
informado al personai de lo que pasa.
Mi gerente/supervisor es justo con 33 21 28 23
todos; no muestra favoritismos
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Comunicacién organizacional

Tetaimente de

En

Totaimente en

Pregu nta acuerdo De acuerdo desacuerdo desacuzrdo
Usualmente estoy enterado de los 18 25 30 34
acontecimientos importantes que
suceden en la empresa.
La empresa cuenta con medios de 18 24 26 a7
comunicacion efectivos para
mantenernos informados
Cuento con suficiente informacion para 25 26 30 24
tomar mis decisiones
La comunicacién formal (politicas, 15 24 35 31
manuales, boletines, etc.) es adecuada
y suficiente
La comunicacion informal en la empresa 10 18 40 37
{chismes, rumores, afecta mi trabajo) ]
La comunicacidon que tengo con mis 24 28 31 22
superiores me ayuda a conocer la
empresa y a desempefarme mejor en
mi trabajo
La comunicacion entre mis compaferos 13 22 33 36
y yo me facilita mi trabajo
Efectividad organizacional

Preg unta Tmirut:‘;g * De acuerdo desaEUlJerdo nga;::;ﬂel;:n—
Los empleados en mi area cooperan 16 28 34 27
unos con otros.
Los empleados de diferentes areas 18 31 32 24
cooperan entre §i.
Los gerentes de diferentes areas 42 28 27 8
cooperan entre si. i
Es facit obtener cooperaciéon vy 20 31 36 18
asistencia de otras areas.
En mi equipoc de trabajo, se manejan 19 37 28 21
adecuadamente los problemas que se
presentan.
La cantidad de trabajo que tengo 56 30 15 4
interfiere con los buenos resultados que
quiero proporcionar.
La presion en mi trabajo es un 58 26 12 9

problema.




Frecuentemente existen acciones que
Son retrasadas por el numero de
personas que deben involucrarse en Ia
toma de decisiones.

55

28

14

Tengo los medios (informacion,
personal y equipo) que necesito para
realizar mi trabajo de manera efectiva.

a0

22

21

12

Ambiente organizacional

Pregunta

Tolalmente de
acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Totalmgnie en
desacuerdo

Se respira un ambiente de apertura y
confianza en la empresa.

20

26

37

22

En mi 4rea se mantienen relaciones
interpersonales y de trabajo saludables,

25

30

36

14

El trato entre comparieros y jefes es
respetuoso.

25

30

27

23

Percibo que la gente en general se
siente satisfecha y contenta de trabajar
en esta empresa.

60

14

26

Considero a la empresa como una gran
familia.

48

16

35

imagen institucional

Pregunta

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

En

Totalmente en
de do

La empresa tiene altos estandares de
éticas de negocios

29

45

26

5

La empresa tiene la habilidad para
atraer y retener empleados de alta
calidad.

23

27

46

9

La empresa estd preocupada por ia
seguridad y calidad de ios empleados,

68

26

16

La empresa trata a los empleados con
dignidad y respeto.

41

23

26

15

La empresa le proporciona
entrenamiento que le permite dominar
su trabajo actual

65

28

La empresa lleva hasta el final nuevas
iniciativas o programas.

22

26

39

18

La empresa promueve un ambiente
abierto y de confianza.

21

19

25

10
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entre mi vida personal y el trabajo.

La disponibilidad de los directivos de la 15 18 49 23
empresa hacia los empleados.
Percepcién organizacional

P reg u nta rm:::n::rr:z o De acuerdo desaEcunerdo T::::z:rzgn
Conozco la mision, visidon y valores 21 26 45 13
éticos de la empresa.
Conozco las metas y objetivos de la 18 22 53 12
empresa.
Comparto ios planes futuros de la 15 18 64 8
empresa y su estrategia de crecimiento
Contribuye mi trabajo para alcanzar las 40 32 27 6
metas y objetivos de la empresa.
Tengo el compromiso de lograr el éxito 32 37 23 13
de la empresa.
Mi sentimiento es de orgullo por trabajar 28 39 26 12
para la empresa.
Confic en que los resultados de este 40 36 21 8
encuesta seran utiles para la empresa
Satisfaccion laboral

PreQ unta TD[:LT:::i ° De acuerdo desai::erdu TdD:za;an::inelsﬂzn
En mi empleo se hace buen uso de mis 67 16 14 8
conocimientos y habilidades
Mi empleo me ofrece la oportunidad de 25 40 28 12|
aprender vy desarrollar nuevas
habilidades y destrezas
Mi trabajo me ayuda a lograr mis 24 38 33 10
objetives personales. L
Estoy conforme con las politicas de 60 28 15 2
sueldos y prestaciones de la empresa.
Las condiciones fisicas de trabajo en mi 45 37 11 12
area son adecuadas y confortables,
El sistema de evaluacion del| 6 25 48 26 |
desempefio es justo y me alienta a
trabajar mejor.
La empresa me ofrece un equilibrio 10 32 45 18

Los resultados fueron ilustrativos como base para desarrolfar las actividades de

intervencion, como fueron una revista enfocada directamente a nuestro tipo de
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personal, distintivos y otros estimulos para fortalecer el sentido de pertenencia

ala empresa; asi como reforzar los principios culturales que esperabamos.

Del analisis de cada uno de los siete grupos en que dividimos el cuestionario, se

encuentran como cbservaciones principales:

Del “Estilo de supervisién®, es curioso que el 81% de los trabajadores ven al
supervisor como alguien a quien quisieran compararse; consideran que el
supervisor coopera con el trabajo y alienta la cooperacion; sin embargo, el 50%
también considera que no informan al personal de lo que pasa y tienen

favoritismo hacia algunos trabajadores.

De la "Comunicacion organizacional” el 60% considerd que no se entera de los
acontecimientos importantes en la empresa, y también afirmo que fa empresa no
cuenta con medios de comunicacién efectivos. Por otra parte, el 73% expreso
que la comunicacion informal es ttil para su desempefio en la empresa, y sin
embargo, también es claro que el 65% considera la existencia de individualismeo

y falta de trabajo en equipo.

En este mismo ambito, el 62% senala que los manuales de procedimientos no
P

se apegan a las necesidades reales de su trabajo.

En la "Efectividad organizacional” el 81% de los trabajadores manifesto que ef
exceso de trabajo interfiere con la calidad de los resultados; 80% lo atribuye a la

presion en el trabajo y el exceso de la cadena de toma de decisiones.

Cabe destacar que el 68% consideran que tienen todo lo necesario para
desarrollar su trabajo, y se resalta que el 66% piensan que los gerentes y los
supervisores cooperan y se protegen entre si. Sin embargo, el 58% expresan

que no hay cooperacion en equipo dentro de cada departamento; esto quiere
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decir qus fos propios trabajadores consideran que existe union a nivel de

U™ svisores y gerentes, y desunién en los niveles operativos.

En cuanto al "“Ambiente organizacional’, el 70% de los cuestionarios afirman
que la gente se siente a gusto de trabajar para la empresa, y que el 60% la
consideran como una gran familia. Al mismo tiempo, sblo el 52% considerd que
hay trato respetuoso y relaciones interpersonales saludables entre ios

rmiembros,

En la “Imagen Institucional”, se hace énfasis en que mas del 85% considera que
la empresa emplea suficientes recursos para su proteccion, y a la vez que existe
el entrenamiento adecuado. El 70% considera que la empresa guarda las
normas de ética necesarias. En contraparte, el 68% considera que no hay
acercamiento de los funcionarios hacia los empleados, lo que genera también
que el 61% exprese que no hay confianza de comunicarse libremente en el

ambiente iaboral de la empresa.

En cuanto a la “Percepcién organizacional”, el 72% de los empleados considerd
que el cuestionario resulta (til para mejorar el trabajo, y cifras similares se
observan en su sentimiento de compromiso con la empresa, de contribucion a
los iogros de la empresa, a pesar de que un 70% sefalan no conocer los planes

futuros o estrategias de crecimiento de la empresa.

En la "Satisfaccion laboral” el 83% estan conformes con las politicas de sueldos
de la empresa, el 80% consideran que estan bien ubicados en el trabajo que
saben desarrolfar, y que son adecuadas las condiciones fisicas donde trabajan.
Destaca en este apartado que el 70% se considera inconforme con la

evaluacion que se hace de su trabajo.
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Al anali-ar comparativamente cada una de las areas, se observa que los valores
ne,ativos mas  distribuidos  se  encuentran en el area de comunicacidn
organizacional (no contar con medios de informacion, no enterarse de
acontecimientos importantes, darle prioridad al individualismo sobre el trabajo en
equipo, asi como manuales de procedimientos no apegados a la realidad).

Considerando los resultados de esta area, se planted como importante para la

actividad de intervencion:

1) Crear una revista especifica para los trabajadores de la Planta.
2} Elaborar pizarrones informativos adicionales.

3) Crear distintivos que fomentaran el sentimiento de equipo en la Planta.

Finalmente, mi intervencién en el presente caso de desting a resolver estos tres

puntos.

Adicionalmente, se efectuaron por las areas psicoldgicas y administrativas las
medidas necesarias para mejorar la comunicacion con los jefes y actualizar los
manuales de procedimientos, con lo que se pretendid abarcar todos los

aspectos contenidos en los cuestionarios.
Entre estas medidas adicionales de reforzamiento, se encuentran los Face-to-

Face, Team Building, Revision a procedimientos, Cdodigos de conducta, y los

Entrenamientos en Buenas Practicas de Fabricacién (Calidad de Ia produccién).
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Los niveles de produccién alcanzados extraordinariamente, los eventos sociales
organizados para los empieados, la ideologia y linea de accion de la Direccion

de Planta, no son incluidos en las paginas de la revista institucional.

Esta situacion ha contribuido a que los empleados de la Planta se sientan
discriminados en la Compariia. En sus propias palabras, han manifestado que
‘nunca se dice nada de lo que nosotros hacemos ni nos incluyen cuando
reconocen las ventas o los éxitos que la Compafia alcanza, a pesar de que

nosotros tambien contribuimos a alcanzar los éxitos”.

En una encuesta realizada por el area de Recursos Humanos a finales de 1997,
se observd que solo el 27% de los empleados de la Divisién de Manufactura
leian total o parcialmente la revista. Los resultados indicaron que el disefio,
formato, colores y graficos eran de su agrado; sin embargo el contenido no fue
considerado por ellos como Otil o importante en la misma proporcion. Esto es, el
91% de los empleados de ia Division de Manufactura que manifestaron leer la
revista, estaban de acuerdo y apoyaban la idea de contar con un érgano de
comunicacion interna que les mantuviera informados sobre los principales

acontecimientos suscitados dentro de la Compahia.

También se observd que leian la revista principalmente con la finalidad de
enterarse de los resultados en los negocios de la Compaiia, que pudieran tener
influencia en la asignacién de reconocimientos econdémicos a la subsidiaria en

Mexico; sin interés en sentirse parte integral de los logros de la empresa.

Hasta finales de 1997, esta situacion no habia preocupado determinantemente a
la Direccion de Planta, ya que a través de platicas informales impartidas por {as
cabezas de las gerencias se traté de compensar la desinformacién sobre los
acontecimientos del negocio. No obstante, cuando se hizo patente la necesidad
de reforzar los valores y objetivos de la Division entre el personal, con el fin de
promover una cultura de calidad y servicio, se propuso la creacion de un organo
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informativo en forma de revista, que fuera elaborada en su exclusividad por

personal de comunicacién del area de Desarrolle Humano de la Planta.

De este modo, la idea de publicar una revista interna dirigida al personal de |a
Division de Manufactura, tuvo como objetivo principal rescatar y promover los
valores que contribuyeran a alcanzar y mantener las metas fijadas. La prioridad
en este caso fue establecer y difundir hechos y actitudes que tuvieran un
significado comun para el personal, con la finalidad de crear un sentimiento de
pertenencia y promover la identificacion de los empleados con los objetivos de la

Divisién.

Aprobado el proyecto por la Direccion de Planta a partir de esta necesidad de
difundir los valores culturales de la Divisién de Manufactura y de incrementar ia
comunicacion entre la Direccién de Planta y sus empleados, desde el mes de
febrero de 1998, la Gerencia de Desarrolio Humano me autorizé el inicio de la

publicacién quincenal de una revista.

A este drgano informativo la empresa le asigné el nombre de “Nuestra Planta”,
titulo que sugiere una pertenencia de la organizacion por todos los empleados.

Es asi como ia revista tuvo desde su creacion dos objetivos principales:

1) Informar e involucrar al empleado en las actividades de la Divisién, creando

un sentimiento de pertenencia y de orgullo por los logros alcanzados.

2) Difundir los valores culturales prioritarios para la Divisién de Manufactura, a

fin de interiorizarlos en los empleados.

Con respecto a este ultimo punto, es muy importante mencionar que la Division
de Manufactura coloca a la calidad como uno de los valores mas importantes

dentro de su cultura laboral y humana, por lo que el concepto de calidad
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entendido en todas sus acepciones se convirtio en los Ultimos meses en una

prioridad a cumplir por parte de todos los empleados,
Para reforzar estos conceptos, el formato de ia revista se disefid con:

a) Editorial: Se considert a esta seccion como el medio de comunicacion para la
Direccion de Planta con los empieados. En esta parte se incluyeron los
comentarios, puntos de vista, felicitaciones, exhortos, y sentir en general de [a
Direccion de Planta. Su contenido no era meramente informativo, sino que a
través de lenguaje coloquial, se exponian los pensamientos y preocupaciones

del staff,

b) Ultimas noticias: Esta seccion se destind a describir acontecimientos
importantes para la Planta, tales como visitas de personas extranjeras,
terminacion de proyectos, adquisicion de equipos, lanzamiento de nuevos

productos, etc.

¢) Nuestros logros: El objetivo principal de esta seccién fue elevar la moral de
los trabajadores y ofrecerles una vision global de los resultados obtenidos por
el esfuerzo conjunto. Algunos de los temas publicados fueron indices
extraordinarios de produccién, reduccion de inventarios, éxito en auditorias

gubernamentales y corporativas, volumenes de exportaciones, etc.

d) La familia Manufacturera:  Este espacio se dedicd a la descripcion de las
areas y del personal que las conforma. Se intentd que a través de esta
descripcion los empleados tuvieran un mejor conocimiento sobre 1os roles y
actividades de cada departamento, a fin de promover una mejor comprension
hacia las responsabilidades de las areas con las que interactian
laboralmente.  Asimismo, en esta seccion se incluyeron entrevistas a

empleados destacados por su antigiiedad, liderazgo, logros personales, etc.,




mismas que se pensaron propiciarian un interés y sentimiento de orgullo por

aparecer en la revista, y a su vez un mayor compaferismo entre el personal.

e} Al pie de nuestra misién: Esta seccidn se cred con fa intencion de reforzar las
ideas basicas de buenas practicas de fabricacion mediante las cuales se
asegura el mantenimiento de los estandares de calidad requeridos.
Asimismo, se hace hincapié en la promocion de la calidad en todos los
aspectos de la vida humana, es decir, calidad en las relacicnes

interpersonates, en la educacién, e inclusive en la calidad de vida,

f) Tu propio espacio: Esta seccion estuvo disponible para cualquier nota que los
propios empleados estuvieran interesados en hacer del conocimiento de los
demas. Una vez que se familiarizé entre los empleados, tuvo mucho éxito ya
que se contd cada vez con mayor participacion e interés de los empleados
por publicar algo. Poco a poco se convirtid en un espacio de expresion para

felicitar a los demas, convocar a concursos, etc.

Desde su publicacion, la revista es distribuida en propia mano a cada uno de los
empleados de la planta. El area de Desarrollo Humano es la responsable de
que en las fechas designadas de publicacion, cada empleado cuente con su
propio ejemplar. Para asegurarse de lo anterior, tres personas se encargan de
distribuir en los accesos internos de la planta y en los lugares fisicos del
personal que tiene un espacio asignado, el nimero de la revista que

corresponda.

Los primeros meses en que se publicd la revista, se observo una aceptacion
favorable entre los empleados. Sin contar con estadisticas, se afirma que el
personal estaba interesado en leer la revista, ya que éste acudia incluso al area

de Desarrollo Humano a solicitarla cuando por alguna razén no era entregada

en propia mano.



En platicas informales con el personal, aprecie que se sentian identificados con
ella y que existia un interés especial en difundir sus proyectos y reconocer las
labores de los comparfieros. En el caso de los supervisores, aprovecharon este
medio para hacer reconocimientos a sus empleados y exhortarlos a continuar
adelante. El area de seguridad, tomo a ia revista como un medio para difundir
sus practicas de seguridad en el empleo y promover Ia participacion en las

brigadas de incendios y primeros auxilios.

Consciente de que una vez que un drgano informativo se distribuye en forma
regular, tiene la posibilidad de perder impacto por la misma cotidianidad, disené
un cuestionario de retroafimentacion para conocer, pasados unos meses de la
publicacion inicial de la revista, la aceptacion e impacto sobre la estabilizacién
de la cultura organizacional. Este aspecto fue muy importante, ya que para
integrar a los empleados y difundir la cultura de la organizacion, era necesario
medir su influencia y en su caso proceder a innovaciones para conservar su

efectividad.

El' cuestionario distribuidc en septiembre de 1998 a 100 empleados se
encuentra en el Anexo 2. Se considerd suficiente esta muestra para obtener

una vision general de la aceptacion del medio informativo.

L.os resultados obtenidos se presentan en el siguiente cuadro:

Escala de valoracian 1 3 |5
2 4 6
1. Recibo habitualmente la revista. 0 5 95
2. Me parece adecuada la frecuencia en que se recibe. 0 8 9?2
3. El disefio de la revista me resulta agradable. 3 12 | 85
4. La informacién de la revista es balanceada e interesante 5 14 181
5. A través de la revista he podido conocer mejor las metas y objetivos de mi Division, 8 10 [ 82
6. La revista me permite conocer mas sobre los empleados de mi Division. 3 11 (88
7. Larevista es clara y oportuna en la informacion que publica 12 |16 |72
8 La revista publica asunios de mi interés 4 12 |84
9. Entiendo y conozco cédmo puedo participar en la revista 6 6 &




Los resultados obtenidos muestran que la revista es aceptada favorablemente
en mas del 80% de los casos. La Unica cifra inferior al 80% fue la relacionada
con la oportunidad y la claridad de la informacién que se publica, o que
probablemente puedo atribuir a que depende de cada una de las gerencias el

decidir qué informacion no es confidencial y se me permite publicar en la revista.

Esta limitacidn fue una condicion para que me autorizaran la publicacion de la

revista.

3.4.3.2. Pizarrones de comunicacién, pantallin informativo y buzén de
sugerencias.

La falta de actitudes favorables entre el personal, para el adecuado desempeiio
de las actividades y en general del comportamiento laboral e interpersonal, se le
atribuyeron a la falta de conocimiento, asimilacién e interiorizacion de los valores

culturales por parte de los empleados.

Al hacer del conocimiento del personal los valores y principios apreciados por la
organizacion, se penso crear conciencia y un sentimiento de compromiso y

entrega a la organizacion, supeditando los intereses particulares a los de ésta,

Pretender lograr cambios de aclitud, implicd primeramente estandarizar los
comportamientos adecuados  esperados por la empresa de todos sus
empleados. Para lograrlo, se propuso difundir a través de medios de
comunicacion internos, los principios, valores, historia, misidn, datos y

acontecimientos actuales conformadores de la cultura de la organizacién.

Los medios de comunicacién elegidos tuvieron entonces dos finalidades
basicas: en primer lugar, mantener informado al personal sobre las decisiones y
sucesos de la Compafita, a fin de hacerlos sentir parte integral de ésta y

participantes en el proceso de logro de dichos resultados; en segundo lugar,
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culturizar a los empleados a través de la difusion de aspectos importantes y
centrales para la empresa que coadyuvaran al mejor logro de los objetivos, asi

como al desarrollo de la organizacion y de los empleados.

Los medios de comunicacién utilizados fueron en primera instancia, pizarrones o
tableros accesibles a la vista de todos los empleados. En puntos estratégicos,
fueron colocados tres diferentes pizarrones con intenciones diferentes cada un

de ellos.

El primer pizarron se destind para mencionar cada semana alguno de los
valores importantes para la Planta, tales como servicio al cliente, ética en el
trabajo, calidad de operaciones, confiabilidad de los productos, trabajo en
equipo, etc. A fin de que los valores no fueran abstractos y tuvieran mayor
impacto en los empleados, se explicaron mediante un ejemplo real suscitado a
lo largo de la historia de la Planta. De ese modo, se intentd resaltar las
actitudes, comportamientos y liderazgo notables deseados por la Compainia y

convenientes para la mejora general de la organizacion.

El segundo pizarrén se destiné al material fotografico obtenido en las visitas y
recorridos a todas las areas de la planta. El objetivo fue mostrar visualmente
las personas que prestaban sus servicios en cada area, a fin de hacerlas
facimente identificables para el demas personal. Por cada exposicion, se
explico el nombre, puesto, area de adscripcion, fecha de ingreso a la
Compania, principales actividades desempenadas, y finalmente una opinién
personal sobre la importancia de su trabajo y su sentir respecto a su

participacion y colaboracion en la empresa.

Ademas de dar a conocer al personal, se intentd que el empleado entrevistado
reconociera por si mismo los aspectos positivos de su trabajo y de la
organizacién, propiciando con esto en los otros empleados una reflexion sobre

fas bondades y ventajas de pertenecer a la organizacion.
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El tercer pizarron se destind para dar a conocer a los empieados aspeclos
importantes del negocio, tales como indices de produccion y ventas,
lanzamiento de productos, status de proyectos relacionados con manufactura,
cotizacién de acciones, eventos importantes locales o corporativos, capacitacion
y desarrollo, etc. Esto se realizd con la finalidad de subsanar la falta de

informacion manifestada por los empleados en el diagndstico organizacional.

Al estar mejor enterados de los movimientos, actividades y tendencias de [a
Planta en especifico, se proyectd que los empleados tendrian una visidn mas
completa de la empresa y por lo tanto serian mas capaces de comprender y

adaptarse a la dinamica de la misma.

La periodicidad de cambio de la informacién contenida en ios pizarrones fue
semanalmente, o antes si habia algin acontecimiento que mereciera la pena
publicarse inmediatamente. En diversas ocasiones, los mismos empleados
inclusive acudieron a las oficinas de Desarrollo Humano a solicitar se publicara
informacién sobre cursos, secundaria o preparatoria abierta, cuadros de

antigliedad y onomastico, etc., lo que demostro interés en lo publicado.

Ademas de los pizarrones, se instaurd en el comedor de la Planta un pantallin
informativo con mensajes luminosos e intercambiables. Al comedor asisten
todos los empleados de la Compania, por lo que es un lugar estratégico para

dar a conocer informacidén importante para todos.

Este espacio fue aprovechado para reafirmar en los empleados que la
Compania se interesaba por ellos no solamente como trabajadores, sino como
personas valiosas. Por tal motivo, el pantallin se utilizaba para felicitar al
personal que cumplia afos, celebraba algo especial como el nacimiento de un

hijo, habia tenido un logro importante en la empresa, etc.
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Asimismo, intercalado en este tipo de mensajes, se proporcioné informacion
elemental sobre los productos de la empresa, a fin de que el empleado tomara
conciencia sobre la importancia de su misién para la sociedad. Al conocer la
utilidad de los productos, las enfermedades atacadas y las vidas que con su
trabajo cotidiano podia salvar, era mas confiable que se comprometiera y

contribuyera con mayor responsabilidad y ahinco a los objetivos de la empresa.

Para corroborar la efectividad de las acciones realizadas, se incluyé dentro del
cuestionario de aceptacion de la revista (Anexo 2), un apartado con 7 preguntas
sobre la situacién de los pizarrones, del pantallin y del buzén de sugerencias.

Los resultados obtenidos en los cuestionarios son los siguientes:

Escala de valoracion 1 3 |5
2 4 6
1. La informacién en los pizarrones me mantiene bien actualizado sobre aspectos | § 8 86
del personal, negocio, etc
2, Es adecuada la frecuencia con la que se cambia la informacién en los pizarrones. | 4 3 a3
3. El buzdn Yo Opino me permite expresar mis sugerencias y opiniones libremente. 12 10 | 78
4. Se le da seguimiento a las opiniones y sugerencias del Buzén "Yo Opino” 40 18 | 42
5. Leo regularmente el pantallin colocado en |a Cafeteria 6 7 |87
' 6. Creo que fanto el pantallin, como el buzén y los pizarrones son medios de | 3 2 g5
camunicacién dtiles para estar informados y comunicados entre nosotros.
7. Los medios de comunicacion implementados me hacen sentrr mas integrado ala | 8§ 4 88
Division y me hace sentir parte de ella.

De los resultados obtenidos se destaca que el 95% considera convenientes el
buzén, los pizarrones y el pantallin, y que la informacion es mas oportuna que la
de la revista. Por otra parte, es notoria la falta de seguimiento o de informacion
sobre el seguimiento que se hace a las observaciones o recomendaciones

proporcionadas a través de! buzan.

Como resultado de este cuestionario, se agregé en el pantallin una seccién de
respuestas a los comentarios del buzén. Lamentablemente, muchos de los
cuestionamientos sefialados no pueden tener respuesta rapida y directa en el

pantallin, por ser planteamientos personales ¢ individuales de algunos
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trabajadores. Se optd so6lo por sefalar que se habia atendido el comentario o

peticidn andnima en el buzon.
3.4.3.3. Distintivos

La Direccién de Planta reconocio la necesidad de promover un sentimiento de
pertenencia entre los empleados de la Divisibn, ya que el sentir general
expresado en el diagnéstico de clima organizacional, indicé que los trabajadores
trabajaban sin sentirse ampliamente comprometidos con la empresa. La
desventaja de esta situacion era que aunque el empleado tenia la capacidad
para realizar su trabajo, realizaba su trabajo en forma individualista, por no

compartir los objetivos e intereses de la colectividad.

Para disminuir la sensacién de desapegc a la empresa y contribuir a un
sentimiento de orgullo por pertenecer a ésta, se propuso iniciar una campafa de
comunicacion a través de la distribucion de distintivos o souvenirs entre los
empleados. Para tal efecto, se compraron 250 articulos promocionales de 7

diferentes modelos y slogans alusivos a la empresa.

El objetivo central de esta iniciativa fue hacer sentir a los empleados que la
empresa era su familia y su casa, y que a traves del esfuerzo compartido y
trabajo en equipo se alcanzarian mas adecuadamente los objetivos. Para
propiciar este sentimiento en el trabajador, se decidié promover valores
culturales relativos a la mejora de negocio, tales como calidad, trabajo en

equipo, solidaridad, desarrollo de los empleados, etc.

Los articulos adquiridos y las leyendas inscritas fueron los siguientes:

Articulo Leyenda
Camisa tipo Polo Mejorar la calidad jSi se puede!
Gorra de lona Siempre buscando la excelencia
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Cangurera Yo participo en el logro de ia calidad.

Taza De nuestro trabajo, depende la salud de
los demas.

Mochila Nuestra misién es la calidad

Cilindro térmico Aqui, la unidén hace la fuerza

Sudadera Nosotros, jsudamos la camiseta!

La distribucién de los articulos se realizé cada mes, una vez publicados los
indices de produccion. Los Gerentes de cada area y el personal de Desarrollo
Humano fueron los encargados de otorgar cada una de las veces, los distintivos
a todo el personal.  Un factor importante fue que en estas sesiones, los
gerentes tuvieron como encomienda motivar a sus empleados y reconocer sus
logros publicamente, resaltando el trabajo en equipo y las fortalezas
individuales. De este modo, se busco relacionar el reconocimiento con el

sentimiento de pertenencia a la empresa.

La respuesta obtenida hacia esta iniciativa fue sumamente satisfactoria. Por
observacion directa, se detectd que los empleados se sentian muy satisfechos
en tener y utilizar los articulos entregados. Inclusive, se notd tanta aceptacion
gue se implantd el programa “viernes de integracion”, en el que se propuso que
todos los empleados de la Planta usaran sus sudaderas y camisetas con el
logotipo de la Compania. Fueron los propios empleados inclusive los que
propusieron que se organizaran eventos fuera de la Compaiia a fin de que

tuvieran mas tiempo para conocerse en ei ptanc personal.

El sentir general fue sumamente positivo y se dejo entrever que los trabajadores
se sintieron mas interesados en realizar mejor su trabajo y ser mas
cooperativos; sin embargo, el efecto de ia comunicacidn y difusion de los valores
no tiene un caracter permanente, por lo que se recomendé implementar
acciones de reforzamiento de los sentimientos de compromiso y entrega a la

organizacion.
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Almacén , a fin de realizar un andlisis detallado de la situacién encontrada en
las encuestas y detectar en especifico los factores que alteran la efectividad y

calidad de los empleados y por consecuencia de sus areas de trabajo.

La conclusion a la que se llegé fue que los empleados tenian conocimiento de
las practicas de fabricacion por su capacitacion previa y por su experiencia
obtenida directamente en el campo de trabajo. A pesar de que estos
conocimientos de alguna manera aseguraban una apreciacion basica sobre las
buenas practicas de fabricacion, se establecio con las areas la necesidad de
reafirmar los conocimientos tedricos del personal, de acuerdo a sus

competencias especificas.

También se decidié que la capacitacion se diera formalmente a todos y cada
uno de los empleados de la Planta, sin importar su escolaridad, conocimiento

técnico, nivel jerarquico o puesto.

La aplicacién de cuestionarios al inicio de la capacitacion arrojaron resultados
satisfactorios en cuanto al grado de conocimiento de los procedimientos de
fabricacion; sin embargo se observd que a pesar de ser conocidos por el

personal no en todas las ocasiones eran aplicados en su totalidad:

a) Por falta de conciencia de supervisores al dar prioridad a la sobreproduccion

a riesgo de causar desapego a los procedimientos.

b) Por indiferencia y falta de concientizacién del personal operative hacia el
cumplimiento de los requerimientos regulatorios, esto es, tendencia hacia el
incumplimiento, generada por la falta de conocimiento de las consecuencias
que la omision a los procedimientos trae consigo. Este aspecto se considerd
sin duda como una de las principales conductas a modificar a través de ia

campana de concientizacion.
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El hecho de que participara todo el personal, intenté promover un pensamiento
homogéneo que pudiera ser interiorizado por toda la Planta, y que generalizara
un sentimiento de apego y compromiso con la calidad y con el alto desemperio

manufacturero.

Con base en la informacion descrita, se confirmé la utilidad del contenido del
programa de entrenamiento que se disefd y dirigié a los 238 empleados de [a

Division de Manufactura, con los objetivos siguientes:

1) Presentar, reforzar, homogeneizar y actualizar los conocimientos
fundamentales y tedricos relacionados con fa normatividad descrita en la
Norma 059 “Buenas Practicas de Fabricacion”, con el fin de formalizar los
conocimientos aprendidos en las jornadas de trabajo, hacer hincapié en las
practicas mas sobresalientes, despejar dudas y evitar omisiones que hasta

esa fecha se hubieran practicado a lo largo de los procesos.

2) Sensibilizar a los empleados sobre la responsabilidad de la importancia de su
trabajo para lograr las caracteristicas de calidad de los medicamentos,
evitando errores, defectos y malas practicas de manufactura que pongan en

riesgo la calidad del producto.

3) Difundir entre el personal los principales valores culturales de la Division de
Manufactura que estuvieran directamente relacionados con la calidad de la

produccién y desempefio de las actividades cotidianas.

Con la intencidn de que los mensajes fueran captados en su totalidad por los
empleados, simultdneamente con las diversas actividades de promocion de la
cultura organizacional, se programé el entrenamiento con una sesién diaria de
cuatro horas por dos semanas, para once grupos de veinte empleados en

promedio.



Cabe resaltar que en estos entrenamientos se hizo obligatoria la asistencia de
todo el personal adscrito a la Division de Manufactura, lo que significé que todos
los empleados, sin importar su posicion jerarquica o actividad, participaron en ef
programa, Por lo tanto, el Director de Pianta, gerentes, supervisores,
profesionales, operadores y personal administrativo, tuvieron ia oportunidad de
solucionar dudas a procesos de fabricacion, y por otro lado de reafirmar sus
relaciones interpersonales con sus companeros de trabajo, al compartir sus

experiencias e inquietudes que se presentan en las actividades cotidianas,

Como puede apreciarse, aunque una intencién basica del entrenamiento fue
proporcionar las herramientas tedricas relacionadas con las practicas de
fabricacion, finalmente gran parte de los objetivos del programa estuvieron

enfocados a promover un reforzamiento de las actitudes deseadas.

Fue por este motivo que el setenta por ciento del contenido del programa se
centré  principalmente en el manejo de mensajes alusivos a la importancia del
factor humano en el éxito de una organizacion, especificamente en la
responsabilidad gue tienen los empleados de una industria quimico farmacéutica

con el pablico.

Las dinamicas efectuadas a lo largo del entrenamiento tuvieron como propésito
establecer e incrementar un sentimiento de pertenencia y compromiso de los
empleados hacia la empresa, ya que propiciando una sélida identificacion con
la mision y los valores de la organizacion, el personal podria apreciar en mayor
medida la responsabilidad e influencia que sus actitudes humanas y laborales

ejercen sobre los resultados obtenidos por la empresa.

De este modo, el entrenamiento abordd tanto el aspecto cognocitivo como el
conductual de los empleados, esperando concientizar en ias actitudes,
comportamientos y disposiciones mas favorables para establecer pautas de

reaccion que fungieran como promotoras de la cultura organizacional.
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En la siguiente figura se observan los tres aspectos considerados para
desarrollar [a cultura organizacional de! caso de estudio. Inicialmente, a través
de los entrenamientos en Buenas Practicas de Fabricacién se propuso trabajar
en "el saber’, es decir, en el grado de conocimientos tedrico-practicos de cada
uno de los empleados, con la finalidad de que a través del dominio técnico de
las funciones de su competencia, se asegurara el cumplimiento a los

procedimientos de fabricacion contenidos en la Norma.

Sin embargo, después de los analisis realizados, la prioridad establecida por el
Departamento de Desarrollo Humano consistié en trabajar en “ei querer”, es
decir, en la motivacién y concientizacion a los empleados sobre su trabajo. La
herramienta utilizada para lograr este objetive fue la imparticion de un curso de

capacitacion intensivo enfocado en dicha prioridad.

organizacional

Es importante destacar que la presente actividad fungi6 al mismo tiempo como
un foro abierto de comunicacion en donde los empleados participantes pudieron

obtener retroalimentacion sobre sus respectivas actividades y actitudes ante el

trabajo.
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Esto representd un valor agregado para el entrenamiento, ya que al tener la
posibilidad de manifestar sus inquietudes y proponer mejoras en los
procedimientos de trabajo, los empleados se sintieron méas apoyados,
comprendidos, y se comprometieron entre ellos mismos a modificar
comportamientos negativos hasta ese momento desemperados sobre todo en

situaciones de tension laboral.

El Departamento de Desarrollo Humano noté la evidente necesidad de los
empleados de comunicarse y manifestar abiertamente sus opiniones con los
demas, por lo que la espontanea interaccién surgida entre los participantes de
cada entrenamiento fue aprovechada como un recurso adicional para promover
una comunicacion mas abierta, honesta y efectiva, que fueron reforzadas en ios

Face-to-Face y en los Team Building.

Los resultados de estas dinamicas fueron satisfactorios en un sentido cualitativo,
ya que el empleado manifestd en sus propias palabras que se sentia mas
comprometido y que a través de las reflexiones grupales e individuales habia
tomado conciencia sobre su rol dentro de la compafiia y sobre el impacto que

sus labores tenian sobre la salud de miles de personas.

Esta creacion de conciencia resultd especialmente favorable para los objetivos
de la organizacién, ya que se considerd que los errores podrian ser reducidos a
través de un esfuerzo conjunto entre incrementar la atencion de sus empleados,
y desarrollar habitos favorables para la practica cotidiana de sus valores
principales, como el compromiso con la calidad, las buenas practicas de

fabricacion y la comunicacién,
Ademas de evaluar la influencia del adiestramiento por medio de ta observacion
directa de los empleados participantes en el entrenamiento, se propuso evaluar

cuantitativamente su impacto y efectividad, por lo que fueron aplicados
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cuestionarios al final del curso a la totalidad de participantes, gue arrcjaron los

resultados que se presentan en la grafica, de acuerdo a los siguientes criterios:

1. Eficacia del aprendizaje

Este entrenamiento:
I. Logré los objetivos sefialados
It. Puede aplicarse a mis actividades actuales/futuras

lIl. Ayuda a promover la ideologia de la empresa

2. Impacto del aprendizaje

Como resultado de este entrenamiento:
IV.Cambiaré positivamente la forma en que realizo mi trabajo

V. Aumentara mi productividad y calidad
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Gréafica No. 1.7
Fuente: Departamento de Desarrolic Humano

Estos resultados nos indican que el programa tuvo una aceptacion global del
76.63% entre el personal participante. La Direccion de Planta considerd
alcanzado su objetivo, ya que de acuerdo a las evaluaciones que fueron
aplicadas al término de cada entrenamiento (cada evaluacidn contuvo 40
reactivos relacionados directamente con los lineamientos de produccion
establecidos por la Norma), se obtuvo un promedio general del 94.4%.
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Comparando los resultados obtenidos por las evaluaciones diagndsticas
aplicadas antes de cada entrenamiento, con las que fueron presentadas por los
participantes una vez terminado el evento, éstas ultimas reflejaron  un
aprovechamiento en los conocimientos técnicos del 37%; lo que significa que los
empleados debieron de haber adquirido mayores herramientas tedricas que les
permitieran realizar su trabajo en una forma efectiva y con minimas

probabilidades de error.

Este aspecto cumplid la expectativa de actualizar los conocimientos de los
empleados a través de la capacitacion formal; sin embargo, por otra parte los
resultados obtenidos especialmente en los rubros IHl y IV de la grafica, reflejaron
una contribucion importante de estos entrenamientos para la difusién y

homogeneizacién de la cultura organizacional de la Division de Manufactura.

Esto en gran medida, significc un apoyo importante para el conjunto de

iniciativas tomadas por la Direccion de Planta en el transcurso de 1998.
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3.5.2. Face-to-Face

Una de las iniciativas consideradas por el Departamento de Desarrollo Humano
para promover la apertura de la comunicacién entre la Direccidn de Planta y los
empleados de la Divisién, fue coordinar varios face-to-face al ano, en los cuales
se proporcionara informacion relativa a los negocios de la empresa, y poder

mantener de esa manera enterado al personal sobre estos aspectos.

Los face-to-face se entendieron come un conjunto de platicas programadas
entre el personal de todos los niveles de la Divisidn de Manufactura y la
Direccion de Planta. Basicamente su objetivo fue dar a conocer al personal las
estrategias, iniciativas, metas y resultados obtenidos periddicamente por la
Division. Desde un inicio se consideraron basicamente meras sesiones
informativas, ya que el nimero de personai participante en cada una de ellas,

hacia dificil permitir un intercambio de informacién amplio y constante.

Una de las observaciones manifestadas por el personal en la encuesta de
retroalimentacion (deteccién de clima organizacional), fue que no se enteraban
con frecuencia de los cambios que experimentaba la Division, asi como su linea
de accion en los negocios prevista para los tiempos futuros. Es por eso que se
decidié citar de una manera formal a los 238 empleados de la Divisién, a fin de

que estuvieran enterados de dichas estrategias.

Durante 1998 se programaron tres face-to-face, uno aproximadamente cada tres
meses. En cada uno de ellos, la Direccion de Planta prepard con anticipacion
temas para exposicion que tuvieran relevancia para la Division y para la

Compafiia en general.

Los temas fueron seleccionados considerando que estuvieran al nivel de
comprension de la mayoria del personal asistente, por lo que se omitieron datos

complejos que no hicieran sentido a los empleados. Mas que nada, se buscod
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exponer los temas de modo tal que el empleado pudiera sentirse identificado y

comprendiera las estrategias de ia empresa.

Al comprender los empleados el origen de los fracasos y éxitos de la empresa,
asi como el impacto que tiene en la organizacion su trabajo, se presume que se
incrementa su sensacion de pertenencia y compromiso con ésta, Es por ello
que se traté de exponer con claridad los aspectos determinantes en la evolucién
positiva de la organizacion, asi como en las consecuencias, derivadas de la falta

de una actitud adecuada, que la afectaban negativamente.
La metodologia utilizada en cada uno de los face-to-face fue la siguiente:

* Informar los indices de produccion, resultados de ventas y crecimiento del
negocio en el trimestre anterior. Se intenté que este aspecto permitiera al
empleado obtener una vision global de la empresa y conociera la

participacion e ésta dentro de un macro contexto.

* Reconocer las contribuciones de los empleados en el logro de los resultados
expuestos. Si éstos eran favorables, la Direccién de Planta agradecia el
esfuerzo de todos; en caso contrario, se hacia un exhorto para alcanzar

metas mas ambiciosas a futuro.

Cabe resaltar que en cada sesion se procurd incluir temas que resultaran
positivos y elevaran la moral de los trabajadores. El reconocimiento es una parte
fundamental que fomenta la satisfaccion laboral, por io que en estas ocasiones
se rescataron situaciones convenientes y exitosas para la planta, a fin de

festejarlas y subrayar su importancia para los fines tanto de la organizacién

como de sus integrantes.

Finalmente, con el objeto de abrir los canales de comunicacion hacia arriba, al

final de cada sesién se destiné un espacio suficiente para que ios empleados
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Pudieran hacer preguntas a la Direccion de Planta. Esta accién pretendié
satisfacer la observacion de los empleados en la encuesta de retroalimentacion,
respecto de que no tenian en ninguna ocasion la oportunidad ni el foro para

manifestar sus inquietudes y opiniones a la Directora de Planta.

3.5.3. Platicas mensuales

Con base en los resultados obtenidos en el diagnéstico correspondiente, el
Departamento de Desarrolio Humano decidié que seria conveniente para la
Planta abrir nuevos canales de comunicacién que fomentaran la participacion e
intercambio de opiniones, ya que esto daria oportunidad a los empleados de

despejar dudas y resolver inquietudes.

La propuesta fue establecer una sesion de comunicacion una vez al mes por
cada area de trabajo, en un ambiente informal en donde cada individuo pudiera
manifestar sus opiniones. Con el fin de realizar la sesién de manera ordenada,
cada supervisor tuvo bajo su responsabilidad la elaboracion de una agenda que

debia constar de las siguientes secciones:

a) Informacion relevante relacionada con el area, enfatizando aquellos aspectos
que pudieran impactar en los demas o en ellos mismos.

b} Actualizacion sobre los proyectos de la planta y el rol de los empleados
dentro de ellos.

¢) Reconocimientos al personal con desempeno sobresaliente o contribuciones
intermitentes significativas.

d) Espacio libre para propuestas, inquietudes, comentarios, etc.

e) Evaluacion de las actividades mensuales y percepcién de la satisfaccion

laboral prevaieciente.

La supervision de cada departamento obtuvo el compromiso de la alta gerencia
y del staff para sostener estas reuniones de generalmente dos horas de
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duracién, sin intervencion de otras areas como llamadas telefonicas, pedidos,
etc. Esto se hizo con la finalidad de dar el mensaje a la comunidad de que este
tipo de sesiones debian tener una gran importancia y que cada area debia
merecer el respeto de los demas para poder expresar y ventilar situaciones

significativas para elios.

En suma, se enfatizé la importancia de comunicarse, expresando situaciones
escuchando a los demas. Definitivamente, estas sesiones representaron una
buena oportunidad para incrementar la confianza, fomentar el compromiso vy

promover procesos sinérgicos.
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Conclusiones

El estudio pretendié coadyuvar al avance de la organizacion, facilitando a la aita

gerencia y al staff la identificacion y reconocimiento de los principales

problemas imperantes, para crear un mejor clima organizacional donde pueda

darse un cambio de conducta favorable permanente.

Las principales conciusiones a las que se llegaron fueron las siguientes:

Los medios de comunicacién escritos de que puede disponer una empresa
para difundir informacién del negocio y reforzar su cultura organizacional,
son efectivos sélo en la medida en que los miembros de fa empresa se
sientan identificados con los mismos. A lo largo del trabajo, se observd
que una revista corporativa interna debe ser un érgano a través del cual los
empleados puedan expresarse y comunicarse entre ellos. De lo contrario, se
convierte en un documento mas en que los empleados reciben instrucciones,
y no un medio que los informe y al mismo tiempo los involucre, reconozca e

invite a participar con él.

Cuando la revista interna fue lanzada, la novedad propicié una buena
aceptacion entre la gente. Sin embargo, al paso del tiempo se observé que
el interés por leerla habia decaido. Segun nuestras observaciones y platicas
con el personai, esto se debid a que la linea de la revista era demasiado
“institucional”, y la percepcion de los empleados era que sélo se decia lo que
a la Direccion le interesaba. Un exceso de informacion sobre el negocio y
una linea demasiado rigida sobre la informacion que podia ser manejada en

la revista, provoco escepticismo y falta de involucramiento.,

Conforme la revista comenzo a invitar al personal a colaborar en ella, se

observaron las siguientes reacciones:
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- El personal profesional se mostré dispuesto y entusiasta para elaborar
articulos relacionados con el estado de sus proyectos. El hecho de poder
dar a conocer su trabajo les brindd mayor satisfaccion ya que segin sus
comentarios sentian que la revista era un medio a través del cual “podian
vender su trabajo”. Esto significaba que segun ellos el personal de [a
Compaiiia muchas veces desconocia la importancia o naturaleza de su
trabajo, pero con la revista era posible que los demas comprendieran y

valoraran su participacion en la organizacion.

- Los supervisores comenzaron a utilizar en mayor medida la revista
para reconocer y motivar a sus empleados. Se observd que para los
empleados operativos era un orgullo que su foto apareciera en Ia revista,
ya que eran felicitados por sus companeros. Esta estrategia comenzo
entonces espontaneamente a reforzar una cultura de reconocimiento

importante para la direccion.

- Los empleados en general comenzaron a asistir al Departamento de
Desarrollo Humano a solicitar se publicara informacién que querian hacer
del conocimiento de los demas. Aprovechando el medio, manifestaron
querer informarle a su comunidad sobre nuevos nacimientos,
matrimonios, adquisicién de titulos profesionales, etc. La aprobacion del
Departamento para publicar esta informacion, implicé segin mi punto de

vista un mensaje al personal sobre el sentido humano de la empresa.

‘La libertad de expresién aln en un ambiente empresarial y formal como
lo puede ser un medio escrito institucional, puede proporcionar a los

empleados satisfaccion, involucramiento y compromiso.”

Resumiendo lo anterior, un medio de comunicacion escrito, como lo es una
revista interna, es un elemento que contribuye al reforzamiento de la cultura

organizacional, ya que a través de él pueden difundirse las ideas y valores
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centrales de la organizacion. El reto en estos casos, es una alta penetracion e
impacto entre el personal, asi como informacion que tenga un sentido y

propdsito comun,

* Los distintivos utilizados para apoyar y difundir elementos de la cultura
organizacional tuvieron un alto impacto entre el personal. Considero que
fueron una estrategia muy efectiva para promover el sentido de pertenencia
entre el personal, y el sentido de orgullo por pertenecer a la organizacian. Al
compartir el vestido y utilizacion de una misma prenda o articulo con un sélo

emblema, dio al empleado la sensacion de pertenecer al mismo equipo.

Las reacciones de los empleados hacia estos distintivos fueron muy
favorables en el sentido de que sentian que “se ponian la camiseta”. Al no
haber discriminacién de ningun tipo en la entrega de los distintivos, los
empleados, sin importar el nivel del puesto, se percibieron miembros todos
de una misma organizacion que entre sus valores culturales se encuentran

promover el compromiso y la participacién.

A veces una frase dice mas que mil palabras. Por eso mismo, las frases que
se incluyeron en cada uno de los distintivos trataron de resumir en pocas
palabras la esencia y sentido de valores importantes para la organizacion. Al
ser asimiladas estas frases por el personal, observamos que poOCO a poco se
convirtieron en una especie de “dicho popular” que era mencionado cuando

alguien no habia hecho bien su trabajo.

Como en todas las iniciativas, se requiere de un reforzamiento continuo para
que no pierdan su efectividad. No obstante, la intencién particular de difundir
los valores organizacionales a través de esta campafia de comunicacién
mediante distintivos, logré su propésito de establecer y afianzar entre el

personal la filosofia que era importante para la empresa en ese momento.
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* La capacitacién puede ser un buen recurso de las empresas que pretenden
introducir o reforzar elementos de su cultura organizacional entre los
empleados. A través de sesiones formales, los empleados pueden conocer
e identificar la filosofia de la organizacion; e inclusive contar con casos de
estudio, role play, o experiencias simuladas que les permitan involucrarse

mas con los objetivos,

No obstante lo anterior, la capacitacién por si misma no es capaz de generar
un cambio de cultura, ya que se requieren recursos adicionales alineados a
la filosofia empresarial que puedan sensibilizar e impactar en mayor medida

a los miembros de una organizacion.

Los empleados que participaron en las sesiones de capacitacion
incrementaron sus habilidades y conocieron las causas y consecuencias de
alinearse o no a los estandares de calidad en la operacion de la empresa.
Pudieron asimismo comprender el impacto de sus actos y su influencia sobre
los demas y la organizacion en general. Sin embargo, el sentimiento de
compromiso, de interiorizacion de las normas y valores, y de pertenencia a ia

organizacion, solo se logré parcialmente con este proceso.

Definitivamente |a difusion de la cultura de la empresa, tuvo una mayor
penetracion dentro de la organizacion debido a las estrategias de
comunicacion que se utilizaron. El estudio muestra que la mision, vision,
valores, conductas, acciones, objetivos, tendencias, etc.; es decir, la cultura
organizacional de una empresa, es mas facil de interiorizar en las mentes y
percepciones de los individuos cuando se cuenta con herramientas de
comunicacion para no solamente difundirlas, sino para hacer gue tengan un

significado, justificacién y arraigo.
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Los pasos siguientes:

Las actividades que se desarrollaron como estrategia para la difusion vy
estabilizacién de la cultura organizacional, fungieron sin duda como punto de
partida para que el personal de los laboratorios conociera, comprendiera y se
apegara a fos principales valores, codigos y expectativas de la cultura naciente

de la organizacion.

El reto una vez que se han establecido los pardmetros iniciales, es arraigar la
cultura en los miembros ya existentes, y darla a conocer a los nuevos miembros

que se integren a la organizacion.

La cultura de la Compafia seguramente sufrira algunas modificaciones como
resultado de su adaptacion a nuevas estrategias de mercado, comercializacién o
produccién; sin embargo; los valores principales propuestos por la alta gerencia
y que deben ser aspirados y practicados por toda la organizacién, deben

permanecer al paso del tiempo.

La comunicacion es el vehiculo a través del cual se difunde y conserva la
cultura. La empresa sobre la cual se realizd el presente trabajo sabe que [a
comunicacion organizacional es el medio, la herramienta y la practica para
diagnosticar y establecer iniciativas tendientes a la optimizacién de! flujo de la

informacion y de cambio o reforzamiento de actitudes de su personal.

La conformacion y reforzamiento de la cultura organizacional es un esfuerzo
constante. Al término de este estudio, y en cierta forma como resultado de &,
surgieron nuevas formas de involucrar de manera mas intensa al personal, a fin
de obtener un mayor grado de compromiso con la practica de los valores

corporatives y de buenas practicas de comunicacion.
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Anexc 1

Encuesta de
retroalimentacion
de empleados

Desarrollo Humano
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. N . \-s./_"-.)l
Objetivo del cuestionario \

Obtener informacion acerca de la forma en
que percibimos a nuestra organizacion,
para con base en ella implementar planes
de accién, que nos ayuden a incrementar
nuestra efectividad en la busqueda de
calidad, productividad, calidad de vida en
el trabajo y en el logro de nuestros

@etivos. /

Informacion general \

El  cuestionario pretende obtener
informacion de la organizacion como un
todo, a través de la percepcion de sus
empleados, pero no informacién sobre
éstos.

Este cuestionario es personal y
confidencial.

La informacién proporcionada sera
utilizada para un andlisis sobre nuestras
areas de oportunidad.

Instrucciones \

No identifigues el cuestionario con tu
nombre.

Contesta a todas las preguntas con
sinceridad.

Cada pregunta cuenta con varias opciones
de respuesta. Elige la que mas se
acerque a tu percepcion y sefalala con
una "X",

\Por favor no dejes preguntas sin contestar.

Muchas gracias. Te agradecemos tu apoyo.




l. ¢Qué tanto estds de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes
afirmaciones?

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Comprendo la mision, vision y valores
éticos de la empresa.

Conozco las metas y objetivos de la
empresa.

Comparto los planes futuros de la
empresa y su estrategia de crecimiento
Contribuye mi trabajo para alcanzar las
metas y objetivos de la empresa.

Tengo el compromiso de lograr el éxito
de la empresa.

Mi sentimiento es de orgullo por trabajar
para la empresa.

Confio en que los resultados de este
encuesta seran ltiles para la empresa
La empresa tiene altos estandares de
éticas de negocios

La empresa tiene la habilidad para
atraer y retener empleados de aita
calidad.

La empresa estd preocupada por la
seguridad y calidad de los empleados,
La empresa trata a los empleados con
dignidad y respeto.

La empresa le proporciona
entrenamiento que le permite dominar
su trabajo actual

La empresa lleva hasta el final nuevas
iniciativas o programas.

La empresa promueve un ambiente
abierto y de confianza.

La disponibilidad de los directivos de la
empresa hacia los empleados.
Usualmente estoy enterado de los
acontecimientos importantes que
suceden en la empresa.

La empresa cuenta con medios de
comunicacion efectivos para
mantenernos informados

Cuento con suficiente informacién para
tomar mis decisiones

Totalmente
de acuerdo

1

Tota'mente
de acuerdo

1

De acuerdo

2

De acuerdo

2

En
desacuerdo

3

En
desacuerdo

3

Totaimente
en
desacuerdo

4

Tota!mente
en
desacuerdo

4
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19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

La comunicacion formal {politicas,
manuales, boletines, etc.) es adecuada
y suficiente

La comunicacién informal en ia empresa
{chismes, rumores (afecta mi trabajo)

La comunicacién que tengo con mis
superiores me ayuda a conocer la
empresa y a desempefiarme mejor en
mi trabajo

La comunicacién entre mis comparieros
Y yo me facilita la realizacion de mi
trabajo

Mi  gerente/supervisor  demuestra
cooperacién en el trabajo

Mi  gerente/supervisor  alienta Ia
cooperacién dentro de mi drea de
trabajo.

Mi gerente/supervisor me permite saber
cémo me estoy desempeiiando en mi
trabajo.

Mi  gerente/supervisor escucha mis
problemas y sugerencias.

Mi gerente/supervisor desarrolla
eficazmente a su personal.

Mi gerente/supervisor mantiene bien
informado al personal de lo que pasa.
Mi gerente/supervisor es justo con
lodos; no muestra favoritismos

Los empleados en mi &rea cooperan
unos con otros,

Los empleados de diferentes areas
cooperan entre si,

Los gerentes de diferentes areas
cooperan entre si.

Es facil obtener cooperacion y
asistencia de otras areas.

En mi equipo de trabajo, se manejan
adecuadamente los problemas que se
presentan.

La presion en mi trabajo es un
problema.

Totalmente
de acuerdo

De acuerdo

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo
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36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

La cantidad de trabajo que tengo
interfiere con los buenos resultados que
quiero proporcionar.

Frecuentemente existen acciones que
son retrasadas por el nimero de
personas que deben involucrarse en la
toma de decisiones.

Tengo los medios (informacion,
personal y equipo) que necesito para
realizar mi trabajo de manera efectiva.
Mi  gerente/supervisor es justo con
todos; no muestra favoritismos

Se respira un ambiente de apertura y
confianza en la empresa.

En mi area se mantienen relaciones
interpersonales y de trabajo saludables.
El trato entre companeros y jefes es
respetuoso.

Percibo que la gente en general se
siente satisfecha y contenta de trabajar
en esta empresa.

Considero a la empresa como una gran
familia.

En mi empleo se hace buen uso de mis
conocimientos y habilidades

Mi empleo me ofrece la oportunidad de
aprender y desarrollar nuevas
habilidades y destrezas

Mi trabajc me ayuda a lograr mis
objetivos personales,

Estoy conforme con las politicas de
sueldos y prestaciones de la empresa.
Las condiciones fisicas de trabajo en mi
area son adecuadas y confortables.

El  sistema de evaluacién del
desempefio es justo y me alienta a
trabajar mejor.

La empresa me ofrece un equilibrio
entre mi vida personal y el trabajo.

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

Muchas gracias por compartir tus opiniones con nosotros.

contribuirdn a mejorar a nuestra organizacion.

Estamos seguros que éstas
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Anexo 2

Cuestionario de retroalimentacidn sobre los medios de comunicacion.

.- Con relacion a la revista "Nuestra Planta”, por favor responde las siguientes
preguntas utifizando la siguiente escala.

1 2 3 4 5 6

Totalmente en desacuerdo Tolalmente de acuerdo

1234586

- Recibo habitvalmente |a revista.

. Me parece adecuada ia frecuencia en que se recibe.

. El disefio de la revista me resulta agradable.

- La informacién de la revista es batanceada e interesante,

- A través de la revista he pedido conocer mejor las metas y objetivos de mi Divisian.
- La revista me permite conocer mas sobre los empleados de mi Division.

- Larevista es clara y oportuna en la informacién que publica

. La rewista publica asuntos de mi interés

. Entiendo y conozco cémo puedo participar en la revista

W oo~ bW

Il.- Con relacion a los pizarrones, buzén de sugerencias y pantallin informativo,
por favor responde las siguientes preguntas utilizando la misma escala que la de
la revista.

1 2 3 4 5 6

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

123458686

1. La informacién en los pizarrones me mantiene bien actualizado sobre aspectos del
perscnal, negocio, etc.
2. Es adecuada la frecuencia con la que se cambia la informacion en los pizarrones.

3. El buzén Yo Opino me permite expresar mis sugerencias ¥ Opiniones libremente.
4. Se le da seguimiento a las opiniones y sugerencias del Buzén “Yo Cpino”
5. Leo regularmente el pantallin colocado en la Cafeteria.

6. Creo que fanto el pantallin, como el buzon y los pizarrones son medios de
comunicacion ttiles para estar informados y comunicados entre nosotros.

7. Los medios de comunicacion implementados me hacen sentir mas integrado a la
Divisidn y me hace sentir parte de ella.
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