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INTRODUCCION

El estudio e investigacion referente a las organizaciones se ha centrado, en su mayoria, en las
caracteristicas de ellas, sus objetivos y funciones dejando de lado uno de los elementos
principales para su funcionamiento: las personas. Razon por la cual, con el paso del tiempo nos
damos cuenta que las aportaciones al respecto no son suficientes para comprender la naturaleza
de las organizaciones.

Por tal motivo, se hizo necesario realizar el andlisis de la vida organizacional desde
nuevos enfoques los cuales permitieran detectar y analizar los factores, tangibles e intangibles,
que le dan estructura y direccion a una organizacion. Los interesados en el tema encontraron en la
comunicacion organizacional una alternativa viable para su estudio.

La comunicacién organizacional, al ser un sistema de intercambio de informacion tanto al

interior como al exterior de la organizacién nos permite identificar los factores que influyen en ~

ella, las caracteristicas de éstos y analizar las relaciones que establecen entre si.

Las investigaciones hechas desde esta perspectiva abrieron nuevos campos de interés y
accion dentro de las organizaciones, producto de los elementos identificados como relevantes.
Entre los cuales destaca el clima organizacional por ser resultado de la interaccion de distintos
factores cuyo impacto se refleja en el comportamiento de los miembros, la estructura de la
organizacion y procesos de la misma.

Sin embargo, los estudios sobre el clima organizacional han sido escasos, generales o
enfocados s6lo a un factor o tipo de organizacion, dedicandole, en consecuencia, poco espacio y
mencidn dentro de elias. Ademas, no se habia logrado un consenso respecto al concepto de clima
y su papel en las organizaciones.

El objetivo del presente trabajo es aportar elementos que contribuyan a esclarecer este
concepto asi como identificar y describir los factores que intervienen en el establecimiento de un
ambiente adecuado, como se relacionan y cudl es la influencia que ejercen al interior y exterior de
la organizacién y en el desempefio de sus participantes, tanto en el ambito personal como en el
laboral.

Para ello hemos dispuesto cinco capitulos. El primero, intitulado Comunicacion
Organizacional, cubre aspectos basicos del tema, tales como su papel e importancia dentro de las

organizaciones; las dreas que la integran y las funciones que competen a cada una de ellas; la
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vision que nos brinda de la organizacién; el clima como resultado de ello y una perspectiva
histérica de las investigaciones que se han hecho al respecto.

En el segundo capitulo, Clima organizacional. La Dimensién Externa, abordamos las
caracteristicas del clima organizacional de tal manera que nos lleven a una conceptualizacion de
éste. Con base en ello identificamos las dimensiones que lo conforman y exponemos aquellas
correspondientes al dmbito externo.

El tercer capitulo, Clima Organizacional. La Dimensién Interna, esta dedicado a los
elementos que conforman dicha dimensidn, su influencia en el clima organizacional y su relacién
con los elementos de la dimensién externa. Asi como de los diferentes tipos de clima que pueden
llegar a establecerse, sus caracteristicas particulares y el impacto que ejercen en la organizacién y
en quienes la integran.

En el cuarto capitulo, Diagndstico del Clima Organizacional, hablamos acerca de la
importancia y el objetivo de realizar un diagnéstico organizacional, las fases que conforman este
proceso asi como la metodologia a-seguir. Finalmente sefialamos cudl es el proceso para el
diagndstico del clima organizacional.

El quinto y ultimo capitulo, Propuesta para el Diagnéstico del Clima Organizacional,
contiene las herramientas necesarias para realizar un diagnostico de dicha naturaleza la propuesta
se efectud con base en los aspectos mencionados en el cuarto capitulo referente al proceso del
diagnostico organizacional. Misma que nos permite evaluar cada uno de los factores que
intervienen en el clima organizacional, el estado del clima en general y qué tipo de clima
predomina en nuestra organizacion.

La propuesta incluye las herramientas necesarias para realizar el diagnéstico asi como
para interpretar la informacion que se obtenga y presentar los resultados. Las herramientas que
presenta este capitulo pueden aplicarse tal cual aparecen o modificarse de acuerdo a las
necesidades y caracteristicas del diagnodstico que se esté llevando a cabo. No debemos perder de
vista que para cumplir con €l objetivo del diagnostico es importante poner énfasis en el proceso
de investigacion mas que en las herramientas de apoyo.

Siempre que se realice un diagnostico de clima organizacional con una metodologia
donde la recopilacion de informacion abarque todos los factores que impacten en su formacién y
con una interpretacion objetiva de al misma, conseguiremos identificar las areas de oportunidad
de una organizacion en un tiempo y espacio especifico. Mismo que nos llevara a la proposicion
de cambios que la ileven a desarrollar condiciones éptimas para su funcionamiento.
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Este trabajo, resultado de dos aflos de investigacion y andlisis de informacién en
diferentes fuentes, brinda un enfoque distinto para la comprensién de las organizaciones. Se
limita al ambito tedrico debido a que no existe un consenso con respecto a la tematica del
diagnéstico del clima organizacional del cual se pudiera partir para realizar una investigacion de
caso practico. Por ello, en las siguientes paginas buscamos proporcionar la informacién que nos
permita comprender y analizar el concepto de clima organizacional.

Hoy dia resulta de vital importancia tener conocimiento acerca del tema de clima
organizacional debido a que nos da una vision de los distintos factores que integran una
organizacion e intervienen en su desarrollo. Al mismo tiempo nos permite identificar la relacion
que tienen todos y cada uno de los elementos, que participan en la presencia de un determinado
clima organizacional, con el cumplimiento de los objetivos por los cuales fue creada una
organizacion.

Esta investigacion tienc, ademas, el proposito de resaltar la importancia de la
comunicacién organizacional como una disciplina indispensable en la direcciéon de las
organizaciones. Las aportaciones de la comunicacion a la administraciéon y direccion
organizacional han demostrado ser de gran importancia para beneficio de la relacion entre capital
intelectual y organizacion. Relacion que se refleja en la eficacia y eficiencia de ambos.

Ademas, la naturaleza de la comunicacion organizacional da la oportunidad de actualizar
permanentemente los procesos y estructura de la organizacién. Lo cual se traduce en una ventaja
al mantener vigente la organizacion dentro de un entorno competitivo donde solo los mas fuertes
logran el éxito.
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La comunicaciéon como un proceso social donde los individuos intercambian informacién con el
objetivo de coordinar actividades para alcanzar sus metas, ha sido incorporada como estrategia en
la: direccion de las organizaciones. La comunicacién organizacional busca mejorar las
cond.iéiones laborales a través de las relaciones interpersonales que se establecen entre quienes
éoriforman una organizacion. Para ello cuenta con herramientas adecuadas a las necesidades e
intereses que presenta cada organizacion.

A pesar de realizar acciones especificas, el papel de la comunicacién en las
organizaciones es integral. Es decir, trata a la organizacién como un todo interdependiente, lo
cual permite que exista un equilibrio interno y un desarrollo uniforme de las areas que la integran.
Una gestion acertada de cada una de las partes se refleja en el funcionamiento total de la
organizacion en cuestion.

El funcionamiento es influenciado, ademas, por el comportamiento de los miembros. Sus
reacciones ante la gestion crea en la organizacién un ambiente interno dentro del cual se
relacionan. De ahi la importancia de la presencia de la comunicacion en las organizaciones. Es un
medio que nos permite obtener informacion acerca de la situacién que impera.

El presente capitulo aborda esta tematica, se centra en la comunicacion organizacional, su
funcién en la organizacion y como el arribar el estudio de las organizaciones a partir de ella
brinda nuevas dreas de investigacion beneficiando la comprensién de los fendmenos que ahi se

~dan y cuyo impacto en el desarrollo de su direccion es de relevancia. Tal es el caso del ambiente

o clima organizacional.

1.1 LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La interaccion entre los individuos es la base de toda organizacién, se comunican para coordinar
sus acciones y alcanzar las metas individuales y grupales. Cabe sefialar que cuanto mayor sea la
dimensién de una organizacion presentara mayor dificultad del control y direccion. La necesidad
de encontrar mas y mejores opciones incluyd la comunicacion como eje de analisis de la vida

organizacional.
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A continuacion hablaremos de qué manera la comunicacién'ofganizaciqpal incide en la-
organizacién, las herramientas que emplea y algunos aspectos generales q;jé debemos tener
presentes para abordar un estudio a partir de ésta. s

En el campo organizacional la comunicacién se considera un sistema de creacidn,
intercambio, procesamiento y almacenamiento de mensajes intemnos y externos para alcanzar las
metas para las cuales fue creada una organizacion, es un medio de ayuda en la planeacién y
direccién. Por esta razon, la informacién que contengan los mensajes debe ser estructurada de
manera coherente, clara y precisa para que todos y cada uno de los miembros de la organizacion

" que lo reciba lo comprenda.

'De esta forma se construird un ambiente favorable donde los participantes de la
':.t_)rganizacién se relacionen sin dificultad. El que exista una constante interaccion da oportunidad
"4 la comunicacién organizacional de abordar situaciones especificas con el proposito de mejorar
-“las condiciones tanto laborales como las relaciones interpersonales.

A pesar de la relevancia que tienen para los propésitos de la organizacion las relaciones

_ interpersonales que llegan a establecer quienes la conforman, la comunicacién organizacional no
se limita sélo a ello. Cumple seis funciones basicas cuya tendencia consiste en mantener y
proteger un periodo estable de operacion'. -

La primera de ellas es la funcion informativa. Como su nombre lo indica, su objetivo es
brindar la informacién que las personas requieren para hacer su trabajo de manera eficaz y
eficiente. La gente necesita estar informada acerca de los procedimientos relacionados con su
trabajo. Puede darse de manera visual o verbal.

La segunda funcion de la comunicacién conocida como regulativa esta dada por las
politicas que establece la direccion de la organizacion a los miembros. La existencia de
lineamientos a seguir indica qué puede hacer el individuo, cuando y cé6mo debe hacerlo. De esta
manera crean un marco para la conducta de los miembros al interior, esto es, regulan las acciones
disminuyendo eventos desfavorables para la convivencia intraorganizaciona‘l o que puedan
afectar al desempefio en el trabajo.

La tercera funcion de la comunicacién se conoce como integrativa. Tiene como misién
primordial dirigir el esfuerzo de todos para alcanzar un mismo objetivo mediante la asignacion y

coordinacion de tareas en una organizacién. Al mismo tiempo, evitara la duplicacion de

' Cfr. Richmond Virginia P. Organizational Co ication for survival. p. 24 - 26
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actividades, lo cual significaria pérdida de tiempo y mal aprovechamiento de la capacidad y
habilidad de las personas.

‘ Las siguientes dos funciones competen especificamente a quienes se encuentran a cargo
de la organizacion. La cuarta recibe el nombre de funcién gerencial y sirve de apoyo a las tres
anteriores. A través de ella se busca establecer lazos con el personal, conocerlos tanto personal
como laboralmente. Asi, habrd un mejor entendimiento de su situacién, lo que necesitan para
llevar a cabo su trabajo y darles soluciones adecuadas.

No obstante, la existencia de una buena comunicacion entre los participantes de una
organizacion no asegura la obediencia y cumplimiento de todo aquello que diga la direccién. Por
esta razén, los supervisores hacen uso de un recurso de la comunicacién: la influencia. Su
objetivo es convencer a través del razonamiento y argumentacion, exponer las ideas de tal manera
que el receptor las acepte como benéficas a su persona o labor. Dicha accién da nombre a la
quinta funcioén de la comunicacion: persuasiva.

Finalmente, Virginia P. Richmond® menciona la sexta y ultima funcidn, de socializacién,
como la mas importante en la organizacién. Esta funcién es determinante en la adecuada o nociva
interaccion de un individuo. Sin embargo, socializar no significa ser “amigo” de todos, significa
participar y aportar a la comunicacion de una organizacion. La socializacién implica que sepamos
con quién hablar, de qué hablar con esa persona, donde y cuando es el momento idéneo.

De igual manera, significa identificar qué no podemos decir, ya sea porque no es el
momento o persona apropiados; como dirigirnos a los demas; conocer la comunicacién y normas
informales de la organizacion. Podemos resumir la socializacién como la integracién de una
persona a la organizacion.

Las seis funciones de la comunicacién dentro de la organizacién se presentan resumidas

en el cuadro siguiente,

? Richmond Virginia P, Op. Cit. p. 25
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FUNCION

OBIJETIVO

" Informativa

Brindar informacion a las personas para podcr reali
trabajo A

Horizontal

i Crcar un marco de conducta mcdlantc el csmbleclmxcnto de

‘Descendente -

: Rggulati\?‘a' g politlcas Horizontal -
; Asighar y coordinar las tareas de tal manera que el esfuerzo |- i B
.Integrativa |de todos y cada uno de los miembros permita alcanzar el ~Descendente
: objetivo de la organizacion
Gerencial e
(apoya a las Establecer lazos con el personal “Verbal -| Descendente
tres . . oo
anteriores)
‘| Convencer, a través del razonamiento y argumentacion, al .
Persuasiva .- | receptor para que acepte las ideas que se le exponen Verbal Descendente”
| Integrar a una persoha a la dindmica de interaccién de la
| organizacién (participar y aportar a través de las relaciones| Verbal Descendente
Horizontal

‘| que establezca)

Las funciones de la comunicacién en una organizacién, aqui mencionadas, no se dan de

manera aislada. Cuando se proporciona a los nuevos miembros la informacién relacionada con

las politicas internas estamos cumpliendo con la funcién regulativa y, a la vez, con la informativa

y la funcién de socializacion ya que, al hacer de su conocimiento las normas que rigen el lugar de

trabajo también le proporcionamos informacion acerca de lo que debe hacer y con quién tratar,

Hay que resaltar otro punto. No existe un canal y direccién especifico para cada funcion.

Arriba mencionabamos que la direccion da a conocer a los miembros las normas a seguir, lo cual

puede hacerse de manera oral, escrita (manuales) e incluso audiovisual (video corporativo).
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Ademas podriamos decir que la funcién régulativa es exclusivamente de naturaleza descendente.
Sin embargo, existe la posibilidad de que el empleado que recibi6 la informacién corporativa la
transmita a sus compafieros. Asi, la funcién regulativa de la comunicacion es, en este caso,
“ horizontal,
Al inicio del capitulo dijimos que la comunicacién es un proceso, por tal motivo seria
absurdo pensar que, para alcanzar su objetivo, cada una de las funciones debe darse en una
- direccion (ascendente, descendente, horizontal) en particular. La retroalimentacién es justamente
{a parte de la comunicacion que hace de ella un proceso. Las personas no son receptores pasivos
de la informacién, tras recibirla y procesarla, reaccionan. Su respuesta puede ir desde ignorarla,
cuestionarla hasta actuar con base en clla.

También sabemos que las reacciones de los receptores variaran dependiendo de su
contexto y experiencia. Por ejemplo, la actitud de un nifio ante un regafio no sera la misma si lo
recibe de su mama en su casa que si lo reprenden frente a otras personas, e incluso si es algin
otro familiar quien lo corrige. Lo mismo sucede en una organizacioén, aunque exista un marco
para regular las acciones de convivencia entre los que ahi trabajan, sus actos no se vuelven
predecibles.

El ser humano tiene la caracteristica particular de reaccionar ante un mismo estimulo de
diferente manera. Dado el nimero de integrantes que forman una organizacién, no podemos
esperar que €stas tengan un trato especifico con cada uno de ellos. La inversion en tiempo y
recursos seria muy grande y el avance muy lento. Sin embargo, existe la posibilidad sino de
controlar, s{ de crear situaciones dentro de las cuales la conducta de los individuos puede ser
dirigida.

Es importante sefialar, asimismo, que la relacién dentro de la organizacién no es uno a
uno. Los individuos entran en contacto con el resto de los miembros, haciendo de la interaccién
toda una red de comunicacion. Es por esta razén que se requiere del conocimiento y control de la
informacion que circula por la organizacion.

La comunicacién organizacional tiene como objetivo generar y manejar informacién, al
interior y exterior, la cual beneficie las relaciones y la colaboracion. El camino para lograrlo es

proporcionando informacion correcta a las personas indicadas en el momento indicado.

13



: o ~ CAPITULO 1
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Dada la amplia variedad de mensajes que se pueden enviar y la diversidad de acciones por
realizar en apoyo a la comunicacién, el campo de accion de la comunicacion organizacional suele
ser amplio y diferente como diferente es cada organizacion®,

No hay forma de disefiar un puesto estandar aplicable a todas las organizaciones porque
las actividades comunicativas deberan planearse y desarrollarse con base en las necesidades de
cada organizacién. Sin embargo, es necesario establecer ciertos parametros como punto de
partida para la actuacidn de los comunicadores.

El primero de ellos corresponde a la comunicacion interna la cual podemos definir como
un “conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion, para la creacion y
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros™ entre las que destacan:

4 la planeacién, estructuracién y difusion de toda la informacion relacionada con las
actividades, programas, proyectos, productos y servicios de la organizacion;

< la planeacion, ejecucion y evaluacién de los programas y politicas de comunicacion,
desarrollando significados compartidos para el tratamiento adecuado de temas diversos
tratados en las reuniones de supervisién y evaluacién; sistemas de sugerencias, informes,
sesiones de orientacion;

< elaboracién de programas de capacitacién y motivacion e integracion;

< direccion y distribucion de los medios informativos internos y externos, desde revistas
hasta material audiovisual;

< organizacion de eventos especiales con el proposito de reforzar la imagen de la
organizacion entre sus miembros;

< preparacion de manuales de politicas y procedimientos;

< difusién de la cultura organizacional (valores, mision, visién) a través de diferentes
actividades con la finalidad de lograr que los miembros se sientan identificados con la

organizacion,

La planeacidén y ejecucién de la estrategia de comunicacion interna debe ser integral.
Debido a que el manejo de informacion en cada uno de los aspectos antes mencionados nos lleva

al mismo fin, cumplimiento de los objetivos organizacionales, no podemos llevar a cabo acciones

*Cfr. Anticulo “El trabajo del comunicador organizacional” de Salvador R. Sanchez Gutiérrez en Razon y palabra.
Septiembre-noviembre 1996
* Martin Martin Fernando. Comunicacion en empresas e instituciones. p.23
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aislndas; Toda actividad de comunicacién necesita ser reforzada para lograr asf un mayor impacto

El resultado que obtengamos en la dinamica al interior de la organizacién nos servird de

‘e base para establecer la estrategia que complementard, con el segundo parametro de la

comumcacnon en las organizaciones, la comunicacién interna: la comunicacién externa.

Todos aquellos “mensajes emitidos por cualquier organizacion hacia sus diferentes

pubhcos externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una

o 1magen favorable o a promover sus actividades, productos o servicios”® son competencia de la

- comunicacién externa. Para la transmisién de dichos mensajes cuenta con el apoyo de cuatro

areas de la comunicacion organizacional: las Relaciones Publicas, la Publicidad, la Publicidad

" Institucional y la Promocion.

‘a) . Las Relaciones Publicas son el conjunto de actividades y programas de comunicacién

" para establecer canales de comunicacion entre la organizacién y sus diferentes publicos, cuyo
objetivo es sostener buenas relaciones con los mismos. Asi como proyectaries una imagen
favorable.

b) La Publicidad “es el conjunto de mensajes emitidos a través de diferentes medios de
comunicacion masiva, que buscan promover o incrementar la venta de los productos o
servicios de la organizaciéon™,

c) Publicidad Institucional. Esta se considera “como un instrumento de las relaciones

publicas”’

. Mientras que la publicidad se ocupa del aspecto lucrativo (venta), la publicidad
institucional se enfoca en difundir informacién referente a la participacion de la organizacién
en obras de beneficio social, ecolégico o de salud. Por ejemplo campafias de cuidado del
medio ambiente; donacién en especie o en efectivo a otras organizaciones como hospitales,
casas hogar o de rehabilitacion; ayuda a damnificados, etc.

d) La Promocion es una técnica de apoyo la cual permite al cliente probar el producto o

hacer uso del servicio para motivar su interés en é1 y lo adopte como su favorito.

El punto de partida de todas y cada una de las acciones de la comunicacion externa es

establecer un vinculo con aquel piiblico susceptible a hacer uso de los productos o servicios de

* Martin Martin Fernando. Comunicacicn en empresas e msulucmne: p.23
7emﬁndez Collado Carlos. La icacion en las organiz . p. 32
'dem.
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una organizacion. Por tal motivo, la estrategia de este pardmetro de la comunicacion lam'biéynA L

'debe pensarse de manera global. Principalmente por que lo que buscamos con la informacién, e]riy

este caso, es €l posicionamiento de una imagen distintiva, convincente y confiable. . :

La imagen de una organizacidn tendra mayor solidez si su difusién empieza al interior de

la misma, y no sélo la imagen. Para que un programa de comunicacion sea efectivo hay que

crearlo pensando tanto en las posibles acciones en el &mbito de la comunicacion interna como de

* Ia comunicacién externa. La importancia de llevarlo a cabo de esta forma radica en la medida que

la practica de la comunicacion abarque un mayor nimero de acciones “conseguird conformar un
proceso mas integralmente comunicativa™®,

Este aspecto se vera reflejado en mejores y provechosas relaciones entre quienes integran
la organizacion. Ademds, influira en otros procesos tales como: motivacion, participacion, trabajo
en equipo, toma de decisiones, por mencionar algunos. El éxito o fracaso de un programa de
comunicacién dependerd de un planteamiento en el cual se tomen en cuenta las necesidades
especificas de la organizacién en cuéstion y los recursos materiales, financieros e intelectuales
con que cuenta.

Abordar el estudio de la organizacion a partir de la comunicacion nos brinda la
oportunidad de conocer las caracteristicas de algunos aspectos, como los antes mencionados.
Dado que cada uno de ellos es un estimulo para los participantes de la organizacién, la respuesta
se refieja en el comportamiento individual y las relaciones interpersonales que establece. Estas, a
su vez, causan impacto en el desarrollo total de la vida organizacional, ya que crean una
atmésfera especifica dentro de la cual llevan a cabo sus acciones.

La respuesta de una persona no estd dada por un sélo factor. Al interior de una
organizacién son multiples los elementos que se conjuntan en su funcionamiento. Ninguno
deellos actua de forma aislada. La estructura misma de la organizacion asi como los objetivos que
busca alcanzar la lleva a establecer relaciones de interdependencia, particularidad que nos hace

pensar en ella como sistema. Revisemos este concepto.

* Fernandez Collado, Carlos, La idn en las organizaci p. 46
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1.2 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA !

Una organizacién es cualquier grupo de hombres constituido con el propésito de alcanzar un
determinado objetivo y formular los procedimientos que los lleve a lograrlos °. Para ello cuenta
con una estructura que divide las tareas a realizar. Esta caracteristica de las organizaciones ocupa
el interés del apartado. Partimos de la nocién de sistema y c6mo se aplica al de organizacion para
entender su funcionamiento y las consecuencias que conlleva.

“Podemos definir al sistema como una serie de partes interdependientes que se relacionan
entre si, de modo que la interaccién o efecto reciproco de cualquiera de sus subsistemas (partes)
afecta al todo™"°.

Trasladado a una organizacion, las partes que la constituyen son cada uno de los recursos
que la hacen posible: capital intelectual, material, financiero, etc. De cada uno de ellos se forman
los departamentos de la organizacion, los cuales corresponden a actividades particulares. Para el
sistema organizacional cada uno representa un subsistema.

Cuando hablamos de un sistema como un conjunto no quiere decir que se sume el
esfuerzo de las partes que lo integran. Por el contrario, el resultado final serd posible por la
coordinacion de labores y la cooperacion en igual medida. El trabajo en equipo llega a ser tal que,
en el momento en el cual una de las partes sufre algun cambio, contratiempo o falla, altera a los
demas.

Ahora bien, la organizacion, cualquiera que sea su area de desempeilo, establecera
contacto con el ambiente externo que le rodea. El entorno dentro del cual se sitia una
organizacion también es un sistema, donde ésta es, en si misma, “un subsistema en interaccion

» ' Esta cualidad lo convierte en lo que los investigadores han llamado

.. =con otros subsistemas
:sxstema abierto.

GEl concep!o de organizacién como sistema abierto reconoce la existencia de un entorno el

cual influye en los procesos de la organizacién y, a la vez, es influido por los subsistemas que en

“él interactiian. El que la organizacion tenga interrelacién directa y continua con el medio que le

rodea le permite:

° Cfr. Bartoli Annie. C icacién y organizacion. p. 18
'° Huse Edgar. £/ comportamiento h en la organizacion. p. 36
" Huse Edgar. Op. cit. p. 39
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< Importar energia y captar nuevos suministros de otras organizaciones, personas o del
ambiente material de acuerdo con sus necesidades.
% Transformar dicha energia para regresarla al ambiente ya sea como un producto nuevo,
personas capacitadas o un servicio. La continuidad de la salida del producto del sistema
depende, en parte, de ese entorno. El producto exportado al medio ambiente proporciona la
fuente de energia para la repeticion del ciclo de actividades.
< Obtener informacion de su propio funcionamiento. La retroalimentacién va a proporcionar
conocimiento acerca de la funcionalidad de los planes de direccion, contro! y coordinacion de
la organizacién. Con base en ello se pueden modificar los procesos de accion para obtener
mas y mejores resultados.
< Conocer la situacién que impera en el ambiente para hacer frente a las adversidades que le

presente, adaptarse a €l y evolucionar a la par del sistema.

La relaciéon organizacion — entorno impacta en la interaccion de los subsistemas de la
primera que, como ya dijimos, también es de naturaleza sistémica. La interrelacion
intraorganizacional no se limita s6lo a grupos. Los investigadores de la comunicacion
organizacional han tomado como elementos participantes la infraestructura, condiciones laborales
(duracién de la jornada, descanso, tecnologia, oportunidad de sugerencias por parte de los
miembros), patrones de comunicacion y aspectos un tanto intangibles: satisfaccién laboral,
productividad, liderazgo, motivacion, entre otros.

Estos aspectos inciden directamente sobre los individuos quienes, con base en su
-experiencia, interpretan la situacion. Se forman una idea y visién de cuiles son las condiciones
que imperan en la organizacion. La respuesta a este estimulo se traduce en opiniones, actitudes y
comportamientos. Al conjuntarse con la respuesta del resto de los miembros se crea un ambiente.

La primera impresién que una persona percibe al llegar a una organizacion es la del
ambiente de trabajo que prevalece. Se hace notar por medio del orden, la limpieza, el estado
-+ fisico del inmueble asi como la conducta, ya sea amable, de servicio, descortés o impersonal, de
"todas las personas que integran el equipo de trabajo.

Dentro de la comunicacion organizacional dicho subsistema interno se conoce como clima

organizacional. ;Qué es y a qué alude dicho concepto?
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1.3 - PERSPECTIVA HISTORICA DE LA INVESTIGACION EN COMUNICACION
ORGANIZA CIONAL REFERENTE AL CLIMA ORGANIZACIONAL
La revision de la investigacion en este campo reveld la existencia de escasos estudios al respecto
y la imprecisién en la definicién del clima organizacional. Actualmente resulta dificil delimitarlo
debidé a que se ha convertido en una idea amplia. Este apartado presenta las principales
-exploraciones, enfoques, autores y temas en torno a la comunicacién organizacional que
ihﬂuyeron en la obtencién de informacion respecto al clima.

La investigacidn nos refiere a principios del siglo XX donde encontramos estudios que
podemos considerar como los antecedentes del clima organizacional. Los primeros en abordar el
tema son psicologos para dar paso, posteriormente, a los estudios por parte de expertos en
comunicacion. Sin embargo, no llegaron a conceptuar el clima como tal.

Fue hasta la década de 1960 cuando se desarrollan investigaciones especificas en el tema.
En ellas comenzaron a analizarse distintos factores alrededor de la constitucion del clima
organizacional. Desde entonces y hasta fines del siglo muchos han sido los interesados en la

- materia obteniendo, como consecuencia, una vasta informacion pero sin llegar a un consenso con
respecto a esta nocion.

Para fines de este trabajo se tomaron en cuenta aquellos conceptos que aportaron
significativamente a la temadtica del clima organizacional. Primordialmente surgieron de estudios
cuyo objetivo era mejorar la productividad en el trabajo. Teniendo como punto de partida este
interés, las investigaciones los llevaron a lo que hoy dia se conoce como el clima o ambiente
interior.

Como consecuencia de los resultados obtenidos la preocupacion giré en torno a conocer
qué aspectos de la organizacion influyen en el comportamiento de los individuos. Y como este
comportamiento influye a su vez en el dmbito laboral. El producto de estas indagaciones se

" presenta en la siguiente revision de los conceptos que se han formulado en torno al de clima en
las organizaciones.

Las aproximaciones al concepto datan de 1926. Tras un andlisis respecto al tema parece
que la nocién de clima organizacional estd constituida por la fusion de dos escuelas de
pensamiento: la Gestalt y el Funcionalismo.

El enfoque gestalt se centré en la percepcion del individuo. “Segun esta escuela, los

individuos comprenden el mundo que los rodea basandose en criterios percibidos e inferidos y se
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"2, Por su parte el funcionalismo

comportan en funcién de la forma en que ellos ven ese mundo
. menciona que el pensamiento y el comportamiento de un individuo dependen del medio ambiente
"que 10 rodea. Y la adaptacién al medio estara determinada por las caracteristicas personales de
. cada uno,
. . Labpreocupacién por el clima organizacional se remonta a los inicios de la corriente
., J:cogniliya en psicologia. Su estudio partié de la premisa de que toda persona percibe de forma
d_iferemé la realidad de su trabajo y que dicha percepcién influye su comportamiento dentro de la
érganizgcién. En consecuencia, el interés se centré en el individuo y en conseguir un clima
laboral mas grato para él. Postularon la participacion en los procesos de toma de decisiones como
‘una forma de lograr que los miembros se sintieran integrados.
‘ En este contexto, Tolman asocié el concepto de clima organizacional a “mapas
cognitivos™ los cuales estan en funcién de las percepciones individuales y tienen la finalidad de
ser orientadores frente al medio ambiente'’.

Es evidente el interés de la psicologia durante la década de 1920 hacia el estudio del clima
organizacional. Su principal interés: el individuo y su relacién con el medio que lo rodea. Esta
linea de investigacién continu6 vigente en la década siguiente en la cual se dieron los primeros
estudios sobre el clima psicoldgico realizados por Kurt Lewin.

Dicho autor alude al concepto como atmosfera psicologica. Para Lewin su existencia

14, caracteristica que lo llevd a considerarla

podia “ser demostrada como cualquier hecho fisico
como una realidad empirica. En su afdn de estudiar el clima bajo esta concepcion diseiid, junto
con Lippit y White (1939), un experimento el cual permitié conocer el efecto de un determinado
estilo de liderazgo sobre el clima. Las conclusiones fueron determinantes: frente a los distintos
tipos de liderazgo surgieron diferentes tipos de atmosferas sociales.

En el periodo de 1940 tom¢é auge el movimiento de las relaciones humanas y con ello la
investigacion centrada en las variables individuales, las interacciones informales, las
comunicaciones horizontales y la organizacién social de los empleados. En esta década
prevalecio el interés por determinar la mejor forma de optimizar los medios de comunicacion

descendente.

'2 Brunet Luc. El clima de trabajo en las organizaciones. p. 13

3 Anticulo “Clima organizacional. Breve descripcion de sus contingencias™ publicado en www.labora.galeon.com
Aflo: 2002

" fdem.
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" Las organizaciones utilizaron gran parte de sus recursos para proporcionar a los

: trabajadofesrla informacién suficiente acerca de temas significativos en el acontecer de una

: orgamzacnon' crecimiento del negocio, posicionamiento en el mercado, situacion financiera, etc.

: Uno de los estudios sobresalientes fue realizado por Elton Mayo en la planta Hawthorne
de la Westem Electric Company. En el primer intento por estudiar factores del medio ambiente
fisico y social del empleado en una organizacién, Mayo tomé la iluminacién como punto de
partida para ver sus efectos en la produccion y satisfaccion. Posteriormente, sus experimentos se
centraron en los efectos de las condiciones laborales, tales como: monotonia del trabajo, duracion
de la jomada laboral, duracion de los descansos, entre otros.

El resultado reveld que, “para comprender plenamente la naturaleza de las organizaciones,
es necesario observarlas como colectividades sociales que contienen estructuras y relaciones
formales e informales™'®. Que las condiciones laborales tienen tanta importancia como las
actitudes, conductas y relaciones entre los diferentes niveles jerarquicos.

A pesar de que en estos afios se comienza a poner atencion en mas variables no se llega a
puntualizar un concepto de clima. La aportacion va dirigida a la mejora de las condiciones de
trabajo a través de sugerencias como: adecuada seleccién y capacitacion de los supervisores;
oportunidad a los miembros de exponer sus dudas, quejas y propuestas; participacion de los
mismos en la toma de decisiones; desarrollo de la comunicacion interpersonal abierta entre la
direccion y el personal.

La investigacion en laboratorio y abordar los casos a partir de la comunicacién fue
caracteristico de la década de 1950. Una de las mas importantes: el estudio de las redes
organizacionales. En este caso formaron pequefios grupos y enfocaron su atencion en determinar
los efectos de la comunicacién en diferentes configuraciones de redes (de rueda, de cadena).

Las conclusiones de las indagaciones llevadas a cabo desde esta perspectiva muestran una
correlacion de la comunicacion con una diversidad de variables: el liderazgo, la satisfaccion de
los miembros, la moral, la adaptabilidad a las redes, la velocidad de la transmision de
informacion, su exactitud y los patrones de comunicacion presentadas.

Situacién que motivé a los integrantes de la Universidad de Purdue a continuar con el
andlisis de las redes de comunicacién y los ambientes que de ellas se derivan. Se esforzaron en

recolectar informacion sobre la actitud y la sensibilidad de los empleados respecto a la

'* Femnandez Collado, Carlos. La comunicacién humana. p. 117
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comunicacién, haciendo de esta fase la primera en la investigacion concreta sobre el clima
organizacional.

Examinaron los procesos de retroalimentacién interpersonal dentro de la organizacién,
intimamente relacionado con el clima. Pusieron especial atencion en los efectos de los grados de
variacién de la retroalimentacién (abierta, restringida, en uno o en ambos sentidos). Estudios
suficientes los cuales brindaron informacion necesaria a Cornell para definir al clima como “una
fusion de las percepciones de las personas en la organizacién, de sus roles en relacion con otros,
junto con sus percepciones de los roles de los otros™'®. .

Este concepto reune diversos elementos que, en conjuncién, aluden a la tematica de la
comunicacién organizacional de nuestro interés. Plantear el clima inductivamente fue un factor
importante en que continuaran sefialando una gran cantidad de variables como influencia en su
formacion y, a la vez, resultado del mismo.

Recordemos ademas que el ambiente, como se ha venido mencionando, es parte relevante
en la vida de las organizaciones. En consecuencia, es considerado una variable del sistema

- organizacional. De ahi el interés por parte de los investigadores en identificarlo y describirlo. En
su afén de entender el funcionamiento del sistema organizacional para administrarlo de la mejor
manera posible, durante la década siguiente, 1960, el estudio de las organizaciones se realizé a
partir de todas y cada una de las partes que la conforman.

Por esta razon la investigacion en comunicacion organizacional, durante los afios 60, es
déscrita como la “era de las variables aisladas”, entre las cuales destaca el clima organizacional.
Forehand y Gilmer (1964)'" consideraron al clima, como una variable independiente, “un
conjunto de caracteristicas o factores que describen a una organizacion, la distinguen de otras
organizaciones, permanecen relativamente estables a lo largo del tiempo e influyen en la
conducta de los miembros organizacionales”'®,

Asi, para ellos el clima organizacional es *‘un conjunto de caracteristicas o factores que
describen a una organizacion, la distinguen de otras organizaciones, permanecen relativamente

estables a lo largo del tiempo e influyen en la conducta de los miembros organizacionales™'®,

'f Femandez Rios, Manuel. Manual de prdcticas de psicologia organizacional. pp. 193 - 194

'* Citados por José¢ Ma. Peird en Trabajo, organizaciones y marketing social. Vol. V. Psicologia social y sociedad
del bienestar, p. 46

18 fdem.
1% [dem.”
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Al introducirse en’ las organizaciones la idea psicolégica dve"quefla fe‘alidad de un
individuo influye en su ﬁe'rcepcién de la misma, investigadores ‘como Halpiny Crofts (1963)
llevaron a cabo estudios al respecto en escuelas. Los resultados oﬁienidés indican que toda
persona percibe de un modo diferente la realidad y esta percepcién influye en el comportamiento
del individuo en la organizacién, Conclusién que los lleva a definir al clima organizacional como
la opinién que el empleado se forma de la organizaci6n.

Por su parte, Litwin (1968) puso énfasis “en los aspectos motivacionales del clima al
definirlo como la cualidad o propiedad del ambiente que: a) perciben o experimentan los
miembros de la organizacién y b) influye sobre la conducta de éstos™?°,

La constitucion de este marco conceptual derivé en otros temas de interés en la década de

1960. Los mas destacados son la exploracién de la relacién existente entre la percepcion que
tienen los trabajadores de su participacion en la toma de decisiones y el rendimiento y actitud
relacionada con su trabajo. Algunas de estas investigaciones concluyen que mientras mds
participacion en la toma de decisiones tengan los empleados hay mayor nivel de satisfaccion y

motivacion.

Otro tema en el cual enfocaron su atencion fue la relacion comunicacién — “buenos”
'Sub_éi'yisores, concebidos como tal por los subordinados. Las conclusiones presentadas por

: _R:dding’.’, aluden a los mejores supervisores como aquellos quienes tienen una orientacién hacia

la comunicacion y un buen manejo de la misma.

“No obstante, la informacién recabada aporta elementos pocos precisos para la

comprensién  del clima organizacional. El concepto “sufri6 una enorme diversificacion
investigadora que acabd desembocando en una gran confusién con respecto a su definicion,

- operativizacién e interpretacion de resultados™??, Esta vaguedad en el concepto implica que se le

’ relacione ‘con otros conceptos como la satisfaccion y la cultura organizacional, por mencionar
f élgunos,

En la siguiente década, 1970, proliferaron las investigaciones empiricas, encabezadas por

los tedricos de las relaciones humanas, cuyo objetivo era profundizar en el estudio de esos

conceptos y otros mas alrededor del de clima.

* Peirg José Ma. Organizaciones: nuevas perspectivas psicosociolégicas. p. 202
*! Del Pozo Lite, Maria. Cultura empresarial y comunicacion interna. pp- 31-32
# Fernandez Rios, Manuel. Op. cit. p. 194
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Se examinaron el Jliderazgo (rasgos, estilos, sexo, diferencia y estrategias
conversacionales), las caracteristicas de las tareas (tipos y tecnologia), las redes de comunicacion
(en laboratorios y en la practica) y las correlaciones de comunicacién en la toma de decisiones
(confianza, simpatia y retroalimentacién) en pequeiios grupos dando como resultado un abanico
de definiciones y concepciones acerca del clima organizacional. Revisemos los mds
sobresalientes.

Payne (1971) definié el clima como un concepto “que refleja el contenido y fuerza de los
valores, normas, actitudes, conductas y sentimientos prevalentes de los miembros de un sistema
social que pueden ser medidos operativamente a través de sus percepciones o a través de datos y
observaciones objetivas™?®, Este concepto de clima surgié a raiz del descubrimiento de que la
organizacioén es un entorno significativo para sus mjembros.

' Por lo tanto, el clima surge a partir de aspectos objetivos del ambiente de trabajo, tales
como tamafio, centralizacién o descentralizacion de la toma de decisiones, numero de niveles de
jerarquia, de autoridad, tipo de tecnologia que se utiliza, regulacioén del comportamiento
individual. A estas caracteristicas se les puede llamar, en su conjunto, “estructura

 organizacional™?.
Paralelamente a este descubrimiento se fuercn introduciendo una serie de instrumentos de
~ evaluacién de la percepcion de la estructura y el clima organizacionales.

Para Schneider (1972), James y Jones (1974) el clima es *el conjunto de percepciones
globales que los individuos tienen sobre su medio ambiente y que reflejan la interaccién entre las
‘caracteristicas personales del individuo y las de la organizacion™’.

Porter (1975) indica que el término clima se refiere a “las propiedades habituales, tipicas
o caracteristicas de un ambiente de trabajo concreto, su naturaleza, segin es percibida y sentida
por aquellas personas que trabajan en él o estan familiarizadas con é1"%°, Evan (1976) insisti6
también en sus dimensiones perceptivas. Segin este autor el clima organizacional es “una
percepcién multidimensional por parte de los miembros y los no miembros de atributos

esenciales o del carécter de un sistema organizacional™?’.

:: Peir6 José Ma. Organizaciones: nuevas perspectivas psicosociolégicas. p.33

“* Cfr. Peiré José M?. Trabajo, organizaciones y marketing social. Vol. V. Psicologia social y sociedad del bienestar.

p: 47

** [dem.

* ;‘ciré José Ma. Organizaciones: nuevas perspectivas psicosacioldgicas. p.202
dem.
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Finalmente, el clima, para Litwin y Stringer '(19_78),‘56n los efectos subjetivos percibidos
del sistema, forman el estilo informal de los administféddfés‘k y'qé otros factores ambientales
importantes sobre las actividades, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en
una organizacion dada.

En los conceptos anteriores resalta la relaciéon clima — individuos. Se habla de una
retroalimentacién de los segundos al ambiente a través de conductas, dadas por la informacién
que les proporciona. A pesar de recibir la misma informacién, las reacciones de los individuos
dependerdn, en cierta medida, de sus caracteristicas personales (sexo, edad, etc.).

Parte significativa de la investigacion en esta década de 1970 siguio centrandose en dichas
conductas de comunicacion las cuales fueron medidas tomando en cuenta: la calidad y cantidad
de comunicacion ascendente y descendente; la comunicacion jefe ~ subordinado, particularmente
la comunicacion abierta, la confianza y la influencia; los tipos de mensajes intercambiados entre
los miembros de la organizacion y los canales por los cuales los envian; la exactitud de los
mensajes y, sobre todo, la satisfaccion respecto a dicha comunicacion.

A -pesar de la extensa investigacién realizada en el ambito de la comunicacién
organizacional respecto al clima en aiios anteriores, las siguientes dos décadas, 1980 — 1990, se
caracterizan por la escasez de estudios al respecto. Los andlisis indican la falta de estudios sobre
“los efectos que tienen las variables macro de las organizaciones, como estrnucturas
organizacionales y tecnologia utilizada, en la conducta de comunicacion en las organizaciones™*.

El estudio de los ambientes de comunicacién de las organizaciones creadas por los
empleados y las redes de comunicacion que utilizan, a través de la aplicacion de nuevas
tecnologias las cuales ayudaron a agilizar sus interacciones, fue la principal preocupacién de las
organizaciones.

.~ A-principios de los ochenta, la confusion en cuanto a la definicion del clima
organizacional comienza a superarse con los aportes de Schneider y Reichers, Poole y McPhee?®.
Schneider (1983), unica referencia encontrada respecto al clima organizacional en dicha década,
1o identifica como resultado de las interacciones que tienen los miembros de una organizacion

entre si%,

2 Del Pozo Lite, Maria. Op. cit. p. 73
** Cfr. Fernandez Rios, Manuel. Op. cit. p. 193
% Cfr. José M* Peiro. Trabajo, organizaciones y marketing social. Vol. V. p. 49
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Con base en esta conceptualizacion comienzan a realizarse estudios de las organizacionés
y la comunicacién en la década posterior, 1990, con el propdsito de entender la naturaleza del
clima organizacional. Sin embargo, sigue sin existir un consenso en cuanto al significado del
término. Los conceptos muestran una clara inclinacién alrededor del anterior y de factores
objetivos de la organizacién, desde estructura, politicas y reglas hasta atributos percibidos
subjetivamente como la cordialidad y el apoyo.
Asi, encontramos las siguientes nociones de clima organizacional®';
< Brow y Moberg (1990) refieren el término como una serie de caracteristicas del medio

_ ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los miembros de ésta.

s Segt’m Hall (1996), el clima es un conjunto de propiedades del ambiente laboral,
’k,percibidas directa o indirectamente por los empleados que, se supone, son una fuerza que
~.influye en su conducta.

% Gongalves (1997) sefiala como elemento fundamental de la formacién del clima en una
kborga.nizacién las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que

ocurren en un medio laboral.

De los distintos enfoques encontrados en esta ultima década sobre el concepto de clima
organizacional éste es el que ha demostrado mayor utilidad para su estudio. Entender el clima
como respuesta a diferentes factores ayuda tanto a su comprensiéon como al conocimiento
particular de estos factores los cuales, de una u otra manera, impactan la direcciéon y planeacion
de toda la organizacion.

Pudimos observar en este apartado que todos los enfoques y autores interesados en el
tema del clima organizacional centraron su interés en distintos aspectos dependiendo del periodo
histérico dentro del cual se llevaron a cabo y la disciplina que realizé el estudio. Sin embargo, es
importante mencionar un aspecto en el que coinciden: los individuos y su papel dentro de las
organizaciones.

En el capitulo hablamos de la comunicacién organizacional como un sistema de
intercambio de informacion entre quienes forman una organizacién con el objetivo de optimizar
las relaciones interpersonales para, a partir de ellas, lograr una mejora en la estructura y procesos

organizacionales.

' Los conceptos fueron tomados de las siguientes paginas de Internet: www.monografias.com,
www.labora.galeon.com, www.fortunecity.com/marina/spinnaker/2437, Apo: 2002
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Esto es posible a través de la coordinacién de la comunicacion interna y extema. En
ambos casos se cuenta con acciones particulares y adecuadas a las necesidades que presenta. A
pesar de ello, considerando que la comunicacién organizacional ve a la organizacion como un
sistema donde las partes son interdependientes, al planear y ejecutar una intervencion se realiza
pensando de forma conjunta, teniendo en cuenta al resto de los elementos que la conforman.

De esta interdependencia y de acuerdo con su manejo los individuos generan una idea
respecto de la organizacion la cual se refleja principalmente en sus actitudes. A esta caracteristica
la comunicacion organizacional la ha denominado como el clima de una organizacion. De la cual,
a pesar de la amplia variedad de estudios al respecto, no existe un consenso en cuanto a su
definicion, sus caracteristicas y los elementos que intervienen en su formacion.

El propdsito es, entonces, tomando como base la anterior exposicién acerca de la
comunicacion en las organizaciones, abordar la tematica del clima organizacional en los
siguientes capitulos por lo importante de su extensiéon y con el objetivo de abarcar los espacios
inconclusos arriba mencionados. Ademas de plantear las nociones basicas del clima se presenta
una tipologia de los diferentes climas que pueden presentarse en las organizaciones y el impacto

que tienen en ellas, producto de la interaccioén de los factores.
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El estudio de las organizaciones a partir de la comunicacion nos ha permitido analizar desde una
perspectiva diferente las relaciones que establecen los elementos que la conforman. De ello han
surgido mas y diferentes factores que influyen en la vida organizacional. Tal es el caso del clima
organizacional el cual, como se puede observar en la exposicion del capitulo uno, es resultado de
dicha interaccion interna.

La comunicacién organizacional también ha hecho hincapié en ver a las organizaciones
como un sistema en constante relacion con todo aquello que la rodea. Asi entonces, el rumbo que
tome el desempefio de una organizacion correspondera a las relaciones que establece. Tanto al
interior como al exterior, los factores son multiples y cada uno toca aspectos especificos.

Las investigaciones al respecto, a grandes rasgos, han sido generales o enfocadas a uno de
ellos sin tomar en cuenta los restantes. Motivo por el cual en este capitulo y el siguiente
buscamos, a partir de las bases de la comunicacion organizacional dadas en las paginas
anteriores, abordar la temitica. El objetivo es identificar la naturaleza tanto del clima

- organizacional como de los elementos que en ¢l intervienen; cudles son sus caracteristicas, a

- quién y como impactan; su importancia en la organizacién, entre otros.

2.1 SU CONCEPCION Y CARACTERISTICAS

La revision del clima organizacional presentada en el capitulo anterior muestra que se ha
“convertido “en un concepto cada vez mds comiin para describir las percepciones generalizadas
que la gente emplea para pensar y describir las organizaciones en las cuales trabajan™.
Ademads, es de notar que el elemento esencial presente en todos los conceptos es la
percepcion. Para hacer referencia al clima, los investigadores nos remiten a la idea que de la
organizacion se forman y la interpretacion de los estimulos recibidos. Describen al clima como
producto de la percepcion del sistema. Detengamonos en este concepto antes de continuar.
La percepcion es definida por Robbins como aquel “proceso en virtud del cual los

-individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle significado a su

! Lewicki Roy J. Desarrollo organizacional. Gula de capacitacidn. p. 291
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ambiente™, Sin embar 0, seria com| licado, en. ciena medida, ‘que el érea de comunicacion
p

orgamzacxonal mvesugara e mterprelara la percepmén de cada ‘uno"de los miembros de una

orgamzacnén. - :

El proceso de percepéién no curﬁple con su fin tras la interpretacion por parte de los

individuos. Parte importante del proceso es la manera en que la persona pueda dar respuesta, con
base en su vision, a los factores dandoles, como se menciona arriba, un significado.

Esta respuesta se traduce en comportamientos, los cuales suelen generalizarse dentro de
las organizaciones. Un comportamiento abarca desde una manifestacion verbal hasta la accidn,
cualquiera que sea la naturaleza, que de ella pueda derivarse. Tenemos entonces que, ante un
anuncio de crisis y recorte de personal los individuos pueden difundir su postura con sus
compaiieros y organizarse para manifestarse a través de un paro de labores.

Tenemos asi, que el clima organizacional es un proceso donde:

< La informacién o estimulo esta formado por los elementos que conforman el sistema

organizacional, la cual se transmite a través de la direccion del personal, las politicas,
condiciones laborales, etc.

< Los miembros de la organizaciéon reciben dicha informacién y, con base en ella,
responden al estimulo (comportamiénto).

< Las acciones lievadas a cabo impactan en las relaciones interpersonales, procesos de
administracion y aspectos personales como la satisfaccién, motivacién, entre otros.

< La situacién generada es retroalimentacion para el sistema organizacional, informacion la

cual ayuda a reestructurarlo.

De forma esquemaética este proceso quedaria como sigue:

: Robbins Stephen. Comporiamiento organizacional. p. 543
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Sistema > Percepcionde > Comportamiento > Consecuencias
Organizacional la informacidén parala
organizacion

Tecnologia Productividad
Estructura Satisfaccion
' organizacional Clima ‘ Rotacion
Estructura Organizacional Ausentismo
social : : Accidentes
Liderazgo e . Adaptacion
Précticas de la TN ) Innovacién

administracién

|

Existe la posxbnlxdad de que el clima sea dado por una reaccion grupal, como en el caso

Retroalimentacion

antes mencnonado. [ mdlvxdual que sea de naturaleza propositiva o destructiva. De la

combmacxén de la naturaleza del comportamiento y quienes participan en su manifestacién

surgen dlstmtos tlpOS de ambiente, tema el cual abordaremos en el siguiente capitulo. Por el

: momento cemraremos la atencidn en los factores que influyen para generar un comportamiento

La valoracién del sistema organizacional variara de acuerdo con la posicion jerarquica y

la acuvndad que desempeiie. Ocupar una posicion especifica asi como la realizaciéon de una tarea
] determmada influye, en muchas ocasiones, en las relaciones que un miembro de la organizacién
'puede establecer. De las interacciones con otros y la naturaleza de las mismas (ascendentes —
: :descendenles de orden — persuasion, etc.) se forma una percepcion de como estd la situacién

g lanto del personal como de diferentes aspectos organizacionales: la administracién, la estructura,

las normas, etc.

- Tenemos entonces que, por ejemplo, en una organizacion el director no tiene la misma
percepcnén del estado de ésta que los empleados del departamento de produccién. La
lnterpretacmn acerca de la situacion para el director se basara en los reportes de ganancias,

B pgrdldgs, el total de productos finales, entre otras. Su principal fuente seran los supervisores de
~cada é,iea, quienés le dardn los resultados desde su percepcion particular del trabajo de la gente a
su cargow. :
" Mientras tanto, los empleados del departamento de producciéon formaran su percepeién
con base en el trato que reciben de sus superiores y compaiieros, de las herramientas con las
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cuales cuenta para realizar o no adecuadamente su trabajo, de la importancia de sus actividades
para el desempefio de toda la organizacion, etc. Cada uno toma elementos diferentes.

Las caracteristicas hasta aquf expuestas respecto al clima organizacional nos hacen pensar
en él como un concepto multidimensional y de cobertura. Multidimensional por la naturaleza
sistémica de la organizacién, Recordemos que esta ultima se conforma de diversos factores los
cuales le permiten un éptimo desarrollo como un todo integrado.

El clima se considera un concepto de cobertura en cuanto es resultado de la percepcion
conjunta de las dimensiones. Para describir la situacién intraorganizacional un individuo se basa
no sélo en un factor. Durante su percepcion e interpretacion toma en cuenta todos aquellos
aspectos que influyen en la realizacion de su trabajo, en el cumplimiento de sus metas personales
y sus relaciones con los demas (jefes, subordinados, compaiieros).

Lo anterior explica la presencia de percepciones distintas de una misma situacion dentro
de la organizacién, arriba ejemplificada. Partiendo de la idea de que cada area de especializacion
tiene necesidades e intereses particulares, es con base en ellos que seleccionara los elementos
organizacionales de su competencia. Esta percepcion delimitada por departamento nos ileva a
pensar en la presencia de un ambiente por cada uno de ellos.

Los ambientes departamentales, denominados subclimas, tienen la particularidad de sér
distintos entre s{ y entre el clima global de la organizacion. Sucede el mismo caso que en el
concepto de sistema. El clima general no es resultado de la suma de subclimas. El clima que
percibimos al entrar en contacto con una organizacion, clima organizacional, es resultado de la

‘percepcion de factlores generales de direccion, que influyen en el desempefio de todos los
g mierﬁbros. Entre los cuales ubicamos: motivacion, jornada laboral, salarios, entre otros.
... Ahora bien, los subclimas se conforman de Ia percepcion de factores mas especificos. No
" -por ello debemos pensar que no tienen caracteristicas compartidas. Existen factores los cuales
“influyen tanto en el trabajo de la gente del departamento de administracion como en el de
produccién. Tampoco podemos creer que los subclimas no se correspondan en algin punto con el
clima organizacional. Hay que recordar que su funcionamiento también es sistémico.

Los comportamientos originados por un subclima influyen en los subclimas restantes. Y
todos y cada uno de ellos en el clima general. La razén por la cual es necesario tener
conocimiento de ambos, clima organizacional y subclimas, radica en proponer cambios

adecuados a las necesidades que presenta la organizacion y quienes la conforman. Tiene la
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funcién de evaluar el estado de los dos. El clima brinda |nformac|6n en.un lugar y momenlo

determinado acerca del estado del sistema organizacional. »

Es importante tener presente esta ultima caracteristica. El cl.i.mhvvrn ) pﬁéstético, cambia
conforme la organizacién adapta su estructura al entomo. Recordemos :q‘\.lteﬂla organizacion,
considerada como sistema, se encuentra en continuo intercambio de energia con el exterior de tal
manera que asegure su existencia. Por lo tanto, al modificar la estrategia de direccion, se alteran
las dimensiones organizacionales y la percepcion de ellas por parte de los miembros.

Desde esta perspectiva podriamos ver al clima como un factor dificil de analizar, sin
embargo no es asi. Si bien es cierto que presenta cambios, éstos no son a diario. El clima
organizacional tiene periodos estables, de igual manera que la organizacién en su totalidad. De lo

“contrario representaria mds un elemento en contra que a favor del sistema. Ademas, estar
_cambiando a cada instante alteraria un ultimo aspecto: la personalidad de la organizacién.

Como personalidad me refiero a la imagen que la organizacién proyecta, diferencidndola
del resto, tanto interna como extemamente. La idea generada en los dos casos se da a partir del
clima organizacional. Quienes forman parte de la organizacién transmiten la vision que tienen de
ésta al interactuar con las personas no pertenecientes a ella. La personalidad ayuda a la
organizacion a ubicarse en el gusto del piblico y ocupar un lugar destacado dentro del sistema en
el cual se encuentra.

De esta forma, si el clima no fuera constante, no podria proyectar una imagen clara y
precisa de la organizacion. Situacién que ocasionaria confusién y desconfianza al exterior. En un
momento determinado, el publico externo no llegaria a ubicarla o distinguirla de las demas. Y, en
consecuencia, no acudiria a hacer uso de sus servicios o productos.

Tomando en cuenta todas las caracteristicas del clima en las organizaciones podemos

concluir con la siguiente concepcion acerca de éste.
El clima organizacional es el conjunto de los comportamientos de los miembros de

una organizacion dados por la percepcion de los factores de estructura y procesos bajo los

cuales se rige ésta en un momento y lugar determinados.
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22  DIMENSIONES DE LA ORGANIZACION : i
Para comprender la naturaleza del clima de una organizacién no basta con’ est‘xAld,id'rAb anaii;ar el
comportamiento de sus miembros. Recordemos que éste es el reflejo final de un "p'ro:cevsb. Si
deseamos entender por qué actian de determinada manera hay que abordar €l tema desde una
perspectiva en la cual tomemos en cuenta todos aquellos aspectos que influyen en la vida
organizacional.

En la bibliografia consultada respecto al tema, los autores no se han puesto de acuerdo en
cuanto a los factores de los cuales se debe partir para analizar el clima organizacional. Con base
en la revision de los trabajos realizados, a continuacién mencionaremos los mas relevantes y de
mayor impacto en las organizaciones.

Los factores que intervienen en el funcionamiento de una organizacion se dividen en dos
dimensiones: la dimension externa y la interna. Analicemos cada uno de ellos y establezcamos las
diferencias necesarias con el objetivo de evitar confusiones posteriormente.

Una dimension organizacional hace referencia al conjunto de factores que intervienen en
el funcionamiento y desarrollo de una organizacién. Para facilitar su estudio, asi como el de las
organizaciones han sido divididas en externa e interna, como bien se sefiald lineas arriba. Cada

una de las cuales engobla elementos especificos que contribuyen a lo que sucede dentro de la

organizacion.

Dimensién externa

Organizacion

Dimensién interna

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN
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La dimensién externa corresponde a todos aquellos factores que estan fuera de los’ limnes ‘

de la organizacion (personas, grupos, organizaciones, condiciones sociales, econémxcas, tecmcas) i

con las cuales intercambia sus materiales, su energfa y su informacién y que, por tamo, ] rcen;

influencia sobre ella y ésta, a su vez, lo ejerce sobre ellos.

La interaccién de los factores de esta dimensién se denomina entorno.. Es decxr, cuando

hablamos de dimensi6n externa nos referimos a todos y cada uno de los factores los cuales
podemos mencionar indistintamente, de manera general. Ahora bien, cuando dec1mos entorno
aludimos a la relacién que tienen entre si dichos factores. Relacién la cual crea un marco de
referencia para la accién de las organizaciones.

La dimensi6n interna se refiere, por su parte, a los factores internos relacionados con el
'personal. la estructura fisica, la distribucién y coordinacion de actividades, entre otras, que
presenta cada organizacién en particular. Se preocupa por la interaccion entre dichos factores y
los procesos que de ahi se derivan. En el caso de la dimension interna, la interaccion de los
factores que la conforman se conoce como clima.

A pesar de haber hecho esta distincién entre dimension externa e interna es importante
sefialar la relacion co-dependiente que presentan. Esto es, ademés de influir cada una por
separado en la organizacion y, al mismo tiempo, ejercer influencia la una en la otra, la presencia
de una no seria posible sin la otra. Si no existiera una dimension externa la cual regule el
funcionamiento de una organizacion, tampoco habria una estructura interna que se correspondiera
con las exigencias externas y la dirigiera en su desarrolio y viceversa.

Para entender esta relacion es necesario, primero, identificar cudles son los factores
correspondientes a cada dimension asi como sus particularidades. Con base en la distincion hecha
anteriormente y dada la extension del tema, por el momento centraremos nuestra atencion en la
dimension externa. La dimension interna sera abordada ampliamente en el siguiente capitulo.

Si bien recordamos, a la dimension externa la integran los elementos que rodean una
organizacion, los cuales interactiian entre si (entorno) impactando su estructura y procesos, De
acuerdo con el tipo de influencia, general o particular, que ejerzan sobre las organizaciones
divide al entorno en macro y micro. El entorno macro es el conjunto de condiciones generales
con las cuales se enfrenta toda organizacion para su establecimiento y desarrollo.

Con el objetivo de identificar como es dicha influencia, el entorno macro clasifica estas

condiciones generales de acuerdo con su naturaleza dando paso a lo que conocemos como
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contextos. Un contexto es, bor lo tanto, un conjunto de condicionamientos, ya sean sociales,
econdmicos o politicos, que rodean e intercambian informacion con la organizacion.

Al entrono micro corresponden, entonces, aquellos elementos que ejercen una influencia
particular' y mas directa en la organizacion. El entorno micro enfoca su atencién en los
individuos, grupos y otras organizaciones con los cuales una organizacion tiene mayor

intercambio de informacion. En este caso, el entorno micro variard de acuerdo con la actividad

principal de cada organizacién.

Entorno macro

e

SIS CON
FOR

b \;x
O
h

s

Debido a la relevancia que tiene la dimensién externa en el establecimiento del clima
organizacional y la informacién que nos brinda para su comprensioén a través de sus entornos,
macro y micro, ahondaremos en cada uno de ellos y los factores que los integran en los

© siguientes dos apartados.

2.2.1 Entorno macro
En el primer capitulo hicimos referencia al clima como algo interno a la organizacién. Sin
embargo, hay que recordar que ésta es parte de un sistema ain mayor. La influencia de la
dimension externa sobre la organizacién es crucial. El entorno macro, derivado de ella, es un
marco de referencia para las organizaciones, sus acciones y relaciones.

Hemos dicho, ademas, que el entorno macro de una organizacion es el conjunto de

condiciones que la afectan en aspectos especificos. Las organizaciones interactiian con el
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entorno, en consecuencia, en varias dimensiones simultineamente: politica, cultura, economia,
demografia. etc. Los individuos y la organizacion actuaran, en gran parte, por la informacién que

reciban de su entorno macro. Por ello es significativo tomar en cuenta los siguientes aspectos.

2.2.1.1 Contexto politico

La politica es un marco normativo en la direccién de una sociedad. El encargado de vigilar €l
cumplimiento de las leyes es el gobierno, en representacion del Estado. Para lograr este objetivo
se instituye en diferentes organismos cada uno con funciones y reglamentos especificos. Por otra
parte, las personas interesadas en este rubro se dividen en fracciones de acuerdo con sus intereses
e ideales. Veamos la primera acepcion.

' El gobierno, para administrar y controlar las acciones de los individuos u organizaciones,
establece, como ya dijimos, organismos. A través de ellos regula diferentes aspectos de la vida de
ambos. Por ejemplo, la Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE) tiene como funcion ser el
vehiculo del Gobierno Federal para establecer contacto con el resto de los paises del mundo y
realizar aquellas gestiones diplomaticas que permitan a nuestro pais mantener lazos de
convivencia y amistad en un clima de paz y cooperacién’.

O la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico (SHCP) que esta encargada de proponer
estrategias en materia financiera, econémica, social, fiscal, bancaria, de divisas y de precios y
ta.rifas de bienes y servicios del sector piblico en coordinacion con las areas correspondientes;
asimismo proponer politicas de desarrollo y elaboracién de estudios para conocer la situacion
econdmica y social, nacional e internacional, con el propdsito de enriquecer y aportar elementos
para la participacién que le corresponda a la secretaria y a sus entidades coordinadas®.

Ellas, en conjunto con las secretarias restantes conforman un marco dentro del cual deben

- actuar todos los participantes del sistema del Estado. Establecen, en gran parte, “las condiciones
operativas de muchas organizaciones, desde prohibiciones especificas sobre ciertos tipos de
conducta hasta reglamentos que implantan la presentacion de informes periédicos sobre entrada y
personal™, Los individuos, por su parte, deben cumplir con obligaciones establecidas por ellos y,

de igual manera, regulan su conducta dentro de la sociedad.

3 www,sre.gob.mx Afio 2002
4 www.shcp.gob.mx Afio 2002
* Hall Richard. Organizaciones: estructura y procesos. p. 278
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De esta forma, la relacién individuo — organizacion se encuentra enmarcada por una serie
de requisitos los cuales influyen en la percepcidn y expectativas que cada uno se forma del otro.
La organizacién tiene derechos y obligaciones para con el empleado y viceversa. Sus relaciones
en el aspecto laboral — administrativo se encuentran regidas por factores que ninguno de ellos
eligio.

Esta situacién puede generar conflictos debido a alguna inconformidad o desacuerdo al
respectb, afectando su comportamiento. El empleado quiza no esté conforme con el porcentaje
que le descuentan por el concepto de servicios médicos, ya sea porque no lo utiliza o no le agrada

’; la institucién de la cual lo recibe. Sin embargo, la organizacién no puede hacer mucho al respecto
yakque el pago del servicio no lo propuso €l sino el gobierno a través de sus politicas.

O, por el contrario, a la organizaciéon pudiera no parecerle adecuada la cuota fiscal que
paga por empleado con respecto al fondo de retiro o SUA®. Tal vez le parezca excesiva o poco
redituable. A pesar de esta inconformidad, la organizacion debe cumplir ya que es una obligacion
y no una opcion. Esta situacién puede dar paso a un sentimiento hostil de los directores hacia los
empleados afectando las relaciones.

En cuanto a este aspecto, las organizaciones gubernamentales se ven mas afectadas que
aquellas organizaciones del sector privado. Las primeras estan subsidiadas por el gobierno y, en
consecuencia, las prestaciones y otros aspectos son regidos directamente por éste. Su opcidn por
modificar o dar a los empleados otros servicios es casi nula. Mientras tanto, las organizaciones
privadas estan regidas, en este sentido, por una direccién particular, ya sea una sola persona, un
consejo o junta, La direccion es quien tiene la facultad de decidir cambios en su administracién,
claro estd, dentro del marco legal establecido. Siendo asi, sus opciones mas y variadas.

Ahora bien, la segunda acepcion de politica nos remite a la idea de la existencia de

‘partidos politicos de los cuales todos pueden ser simpatizantes. Para ello el individuo debe

compartir los ideales que el partido proponga. Tanto los empleados como quienes dirigen una
organizacion pueden ser participantes de cualquier fraccién, sean o no la misma. Es justo en este
punto donde la politica influye en una organizacion a través de ciertas précticas.

Pensemos que los directores de una organizacién concuerdan con determinado partido
politico y deciden militar. Existen aqui dos rumbos al respecto. El primero de ellos consiste en

llevar a cabo su participacion activa en su vida privada. Es decir, concuerden con los objetivos

® Sistema Unico de Ahorro
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del partido sin que éstos interfieran o alcancen su participacién como miembro de la organizacién

a la cual dirige. En caso de que trasladara los ideales a la vida de la organizacion podria difundir

sus ideas en el aspecto laboral creando una filosofia idéntica a la del partido en la organizacion.

Esta misma situacién es aplicable a todos y cada uno de los miembros que forman parte de dicha
empresa.

La influencia del contexto politico se da en el momento cuando cualquier miembro lleva

su interés en alguna postura al &mbito organizacional. Es perjudicial para la formacién del clima
. debido a que no todos los individuos compartiran su punto de vista, lo cual se traducird en la
di\}isio"n de los empleados, aun dentro de un mismo departamento. Esta situacion afectara en el
-desempefio de las actividades y en las relaciones.
' Otra manera en la cual influye la politica en la organizacion se da cuando los
,i’ebiesentgntes de las diferentes posturas realizan actos para adherir simpatizantes o acciones para
‘:ayu.dar a algin sector. A través de ellos buscan el apoyo de la gente, difundir su ideologia y
) ‘i ’-:reglas. A cambio de ello ofrecen beneficios a quien decida apoyarlos.
“-w - Su principal herramienta es la persuasién y pueden atemorizar con ella a quienes no
e concuerden con sus ideas. Sin embargo. no es forzoso simpatizar con algin partido, no estar con
+.ellos no significa estar en su contra. Podemos limitarnos a no intervenir en sus actos para que
ellos no influyan en nuestras acciones personales u organizacionales.

Hemos visto que en el campo de la politica el elemento principal es la participacion. Las
personas podrdn hacerlo en la medida que cuenten con informacion necesaria, la analicen v, Io
mas importante, lleven a cabo acciones. Actualmente, existe una variedad de medios a través de
los cuales obtenemos informacion.

Al contar en nuestra sociedad con distintos medios informativos que responden a un
interés particular, la informacién con respecto a una misma situacién sera distinta, lo cual ha
hecho de la politica un factor vulnerable. en constante transicién de acuerdo con la informacién
que se esté manejando y las demandas de la sociedad.

Por esta razén es importante detectar la existencia de la influencia del ambito politico
dentro de una organizacion; de qué tipo es, si solo es en la vida personal o la vida organizacional
estd impregnada de dicho dmbito; qué persona es quien lo difunde, este aspecto es relevante para

ubicar su posicién y a quienes esta afectando directamente: cual es el ambiente politico por el
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cual atraviesa el entorno de la organizacién con la finalidad de dar un giro el cual permita
continuar con el buen desempeiio de todos en la organizacion.

'.Finnlmenle, la politica nacional, bajo la cual se rigen las organizaciones, se adapta a las
exigencias globales, se estandarizan normas, brindando oportunidades de competencia a las
organizaciones. Participar del mundo global ha vuelto fragil no sélo la politica de las naciones.
La inestabilidad genera incertidumbre en otros aspectos importantes en el desarrollo de un pais'y

las organizaciones que lo conforman, tal es el caso de la economia.

2.2.1.2 Contexto econémico

La economia es elemental para las organizaciones. Determina las posibilidades y capacidades
para adquirir recursos materiales y sostener los recursos humanos. La relacién economia —
organizacion es directamente proporcional. Es decir, si la economia tiene un periodo de
crecimiento pasara de igual manera con la organizacién. Por esta razon y debido a que el contexto
econdmico es variable y poco predecible, las organizaciones tienen reservas tanto de recursos
como de dinero. El impacto resulta aun mayor para las organizaciones que cotizan en la Bolsa de
Valores ya que su situacién dependera de las economias de otros paises.

Entrar al mundo de la globalizacion contando con suficientes recursos naturales pero sin
el capital ni la tecnologia necesaria para aprovecharlos ha provocado que haya un atraso y por
consiguiente una dependencia en todos los aspectos ante los paises desarrollados.

Los acuerdos econémicos firmados con América del Norte y Europa han abierto para
Meéxico el mercado internacional, forzando a la industria mexicana a competir tanto econémica
como industrialmente. Las nuevas fuerzas competitivas a las que estd expuesto el contexto
econdmico de nuestro pais han obligado a las organizaciones a mantenerse actualizadas en el
aspecto tecnologico.

Los cambios resultantes presentan tanto oportunidades como riesgos. Las organizaciones
deben conocer bien el terreno para, a partir de ello, planear estrategias administrativas que
impulsen su desarrollo asi como alcanzar sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.

A partir de 1994 los inversionistas extranjeros llegaron a nuestro pais a fundar nuevas
organizaciones, dotadas de la capacidad tecnolégica para producir en términos competitivos de
nivel internacional. La industrializacion produjo cambios en la economia mexicana. Se fue

haciendo mas interdependiente de los cambios econémicos que suceden en el resto del mundo., El
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gobierno comenzo a frenar el aumento de los sueldos, no circulaba tanto dinero, los precios
aumentaron cdntinuameme, surgi6 la inflacion.

En cuanto a inversién extranjera, e]. 77% del total de inversiones proviene de Estados
Unidos, lo cual nos hace ain mas vulnerables a las decisiones de un solo pais, pues es quien
controla lo que pasa con casi la totalidad de la inversién en México, y por lo tanto pueden hacer
lo que quieran con su dinero en cualquier momento, como por ejemplo, retirario del pais y dejar
miles de personas desempleadas, etc.

La evidencia de la dependencia de la economia mexicana se manifiesta en las siguientes
situaciones ”:

< El constante y continuo endeudamiento del pais con el Fondo Monetario Internacional y
con instituciones privadas del exterior.

« El flujo de capital a nuestro pais a través de inversiones extranjeras directas.

Firma de convenios desfavorables para México con otros paises en materia econdémica.

< El ingreso de las inversiones extranjeras a través de organizaciones filiales que se
establecen en México y que dependen de las matrices que se encuentran en los paises
desarrollados.

< Las organizaciones extranjeras cada vez toman mayor importancia no s6lo en la vida

econdémica del pais sino en el aspecto cultural y de habitos de consumo.

2,

< El uso de marcas y patentes extranjeras en México.
< Venta de materias primas baratas al extranjero y compra de productos industrializados
caros.

< La dependencia tecnolégica a través de asesorias y compra de tecnologia extranjera.

El contexto econémico marcara la pauta para la administracion de una organizacion desde
diferentes perspectivas. Una de ellas es la zona geografica dentro de la cual se ubica. Las
caracteristicas del lugar de las personas que en ella habitan y sus necesidades son tomadas en
cuenta. Poseer el conocimiento de lo anterior permite a la organizacion identificar cual es su
mercado potencial, qué ofrecerle y c6mo hacerlo. Con base en esta informacion se establecera
determinada organizacion en un sitio especifico. Claro ejemplo de ellos son los hoteles ubicados

en zonas turisticas o los restaurantes en lugares cercanos a oficinas.

7 Padilla Gonzalez César, La economia de México. Anticulo publicado en www.monografias.com Afio 2002
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Instaurar y desarrollar una organizacidén no es tan sencillo. Un factor presente y el cual
deben enfrentar es la competencia. La existencia de otras empresas del mismo giro dentro de un
entorno restringe las oportunidades de crecimiento econdmico para todas ellas. Si queremos
sobresalir es necesario conocer a quienes representan nuestra competencia, cudles son las
particularidades que lo hacen ver distinto frente a las demas. También nos permitira conocer las
debilidades y fortalezas de cada una para, posteriormente, confrontarlas con las propias. De esta
forma ubicaremos los elementos que lleven a determinadas organizaciones a destacar.
Dichos aspectos bien utilizados tienen resultados econdmicos. Las ganancias que puedan
obtener estdn influidas por este contexto. A las organizaciones no les basta con que los ingresos
sean suficientes para cubrir los egresos o salidas. Como se mencion6 en las primeras lineas,
requieren de un excedente el cual les sirva de reserva para enfrentar cualquier adversidad que le
pudiera presentar el cambiante contexto econémico. Sin embargo, la organizacién no sélo
enfrenta el aspecto econémico al exterior, en su interior se presenta de distintas maneras.
El primero de ellos corresponde a una adecuada administracion de los recursos obtenidos.
Una organizacién distribuira los recursos monetarios con los que cuenta entre todos sus
miembros y, ademas, cumplira con las cuotas que el gobierno le exige. La distribucion consiste
en el pago, el cual variara de acuerdo con el tipo de organizacion, su tamafio y la tecnologia que
utiliza para la realizacion de sus actividades.
Con un tipo de organizacién nos referimos a las caracteristicas organizacionales. Partamos
de la clasificacién hecha por Katz y Kahn®. Ellos hablan de organizaciones:
< De produccién o econdmica, se ocupa de la creacidon de capital, la manufactura de
mercancias y la prestacion de servicios al publico en general o a un segmento.

< De mantenimiento, se dedica a la preparacion de las personas para desempeiar funciones
en otras organizaciones y en la sociedad. Este tipo se subdivide en las organizaciones que
se ocupan directamente en dicho mantenimiento como la escuela, y aquellas que se
ocupan de la restauracion a través de actividades de salud o rehabilitacion de las personas.

<+ Adaptantes, crean conocimiento, desarrollo y prueban teorias aplicando esa informacién a
problemas existentes.

< Administrativa o politica, se ocupa de la asignacién, coordinacion y control de recursos,

personas y subsistemas de la sociedad.

® Hall Richard. Organtzaciones: estructura y procesos. pp.40 - 41
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Dada ja naturaleza de sus actividades no podemos asegurar que la inversion para
rezﬂizar]as sea igual. Relacionado con la actividad a la que se dedica estd la tecnologia que
empléaré; Por-tecnologfa entenderemos las herramientas de trabajo: computadoras, maquinaria

“industrial, etc. El mantenimiento de éstas asi como su actualizacién significan un costo para la
organizacién, el cual variara de una a otra de acuerdo con sus necesidades.

Finalmente, la tecnologia nos lleva al personal que requerira para manejarla. Cada
organizacioén contratard y pagara a sus miembros con base en sus conocimientos, capacidades y
habilidades utiles al desarrollo de ésta. Asi, los empleados recibiran un salario.adecuado al
trabajo que realiza. Una organizacion no puede pagar lo mismo a una secretaria que a un
empleado general o un guardia de seguridad.

La tecnologia también nos indica cuantas personas se necesitan para realizar un trabajo.
Puede ser que una maquina necesite ser operada por dos o mas personas. O, por el contrario, la
presencia de una computadora que realice varias operaciones solo requiera a una persona para
manejarla, y a esa persona se le pague mas sin llegar a exceder el pago que se gastaria en las tres
personas del ejemplo de la otra maquina.

Ligado a esto se encuentra el segundo aspecto econémico interior: las necesidades y
expectativas de los empleados. Estos, al igual que la organizacién, se encuentran inmersos en el
contexto econoémico. El que un individuo pueda cubrir sus necesidades esta en relacion con dicho
contexto. La distribucion de la riqueza en un pais se traduce en la existencia de clases
econdmicas, no todos poseen igual capacidad adquisitiva. Hay que mencionar aqui el papel del
conocimiento como factor presente.

Si una persona tiene el conocimiento y experiencia en la realizaciéon de una actividad
especifica tendrd més posibilidades de lograr un empleo el cual le permita cubrir sus necesidades.
A pesar de ello, el individuo debe tener presente la competencia laboral. La oferta de vacantes
suele ser minima en comparacion con la demanda, razén por la cual se vera en la necesidad de
aceptar un empleo donde, tal vez, no tenga el conocimiento adecuado ni la experiencia requerida.

Es en este punto donde el conflicto se presenta. Una persona, al buscar trabajo, tiene tanto
expectativas economicas como de desarrollo. El que pertenezca a una organizacion donde no se
satisfaga las primeras generara conflicto tanto en la persona como para la organizaciéon. El

individuo buscara la manera de superar su frustracién, y puede ser de forma negativa o positiva.
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La forma positiva consistiria en buscar, otra acuvndad que 1e’ érmita ¢ n mgreso extra La

forma negativa seria que creara confhclos dentro de'la orgamucxé obst y— do el desempeﬁo :
adecuado de ambos. L B : B R

Como vemos, el contéxto eco'nbémico fnﬂuye en la actitud y es;ﬁeranza de'los miembros en
las organizaciones y en la administracion y direccidn de éstas. El que una organizacién cuente
con recursos para mantenerse en el entorno y que el individuo encuentre satisfaccion econdémica
en ella son determinantes en las relaciones que puedan establecer.

Si los miembros perciben que la organizacién cubre sus necesidades y expectativas
realizara su trabajo de tal manera que lleve a un crecimiento a la organizacién el cual se vera
reflejado en las recompensas ofrecidas a éstos, completindose asi el circulo que permita el
desarrollo econémico de ambos.

La naturaleza sistémica de las organizaciones aqui es evidente. Hemos dicho que, al
formar parte del mundo global reaccionan y se adaptan a los cambios que se van presentando en
cada uno de los contextos del entorno macro. Asi también, hay una relacién entre éstos. En el
caso particular del contexto econOmico existe un impacto mayor en el contexto socio-cultural,

que a continuacidn se expone.

2.2.1.3 Contexto socio-cultural
La naturaleza social y cultural de la poblacién que rodea a la organizacion es vital para su
desarrollo y forma. El contexto socio — cultural en que esta inmersa la organizacion “debe ser
considerado, dado que permitira, dificultara o, incluso, impedird modos concretos de relacion
organizacional™, La organizacién debe procurar desarrollar un modelo que concuerde con los
valores culturales arraigados y que tenga validez y aplicabilidad a largo plazo'®. Tener pleno
conocimiento al respecto permitira entender el porqué de diferentes conductas de 1os miembros.
Como socio — cultural nos referimos a las normas, costumbres y valores dentro de los
cuales se ha desarrollado y formado el individuo. El nicleo familiar es la primer organizacion de
la cual una persona forma parte. Aqui aprende normas y valores, construye su personalidad y
caracter. Las relaciones que establezca en la familia seran la pauta de sus interrelaciones fuera de

ella. La naturaleza de éstas se encuentra influida por el rol que ocupa y las normas inherentes a ¢l.

° Rodriguez M. Darlo. Diagndstico organizacional. p.62

g
© Cfr. Kras Eva, La administracion mexicana en transicion. p.6
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El rol, o papel desempeiiado, nos indica cual es la posicién del individuo. Dentro de la

familia es hijo, madre, padre, hermano, tia, etc. Cada uno de ellos rige su conducta por normas

- establecidas, tal es el caso de no golpear a sus hermanos, respeto a los mayores e incluso, no
participar en ciertas platicas. Esta situacién da una idea al sujeto de cémo sera tratado por los
demas.

En una relacién vemos reflejados los valores en la forma de conducirse y tratar a los otros.
Generalmente indican aquello que es considerado como adecuado o no con base en el lugar, el
momento o el trato dado a las personas con las cuales estamos en contacto. Una persona aprende
esto no s6lo porque se lo digan, impongan o por observacion. Las experiencias que tiene al
interrelacionarse son una parte fundamental para que llegue a determinar cudl debe ser su
comportamiento en cada situacion y con cada persona.

Las caracteristicas de sus relaciones son trasladadas a la vida organizacional. El trato que
cualquier miembro reciba en una organizacién es crucial para la forma en que ésta va a
responder. Muchas veces el individuo busca una organizaciéon donde se sienta seguro, como en
casa, un ambiente con el cual se identifique y se sienta familiarizado. Por ejemplo, tomemos
como punto de partida una familia donde el padre sélo dé ordenes, proteja a sus hijos y les
resuelva, de una u otra manera, su vida.

El padre de esta familia buscara trabajar en una organizacién donde tenga empleados a su
cargo a quienes pueda tratar como si fueran sus hijos. O bien, uno de los hijos de dicha familia
trabajara en un lugar donde el jefe resuelva los problemas que se le presenten. En este caso las
relaciones se vuelven un circulo vicioso el cual no permite el crecimiento laboral de ninguna de
las dos partes. Esto no implica que la organizacién no tenga un buen desempefio, sino que la
manera no es la mas adecuada.

Teniendo como base la situacion anterior puede darse otro caso en donde suceda que el
empleado libere sus frustraciones familiares en el trabajo. Asi se rebelara ante su jefe ubicandolo
como su padre o madre. En la organizacion tomara conductas que en casa no puede realizar. Es
necesario tomar en cuenta estos y otros patrones de conducta social con el objetivo de darle a la
relacién en el trabajo un rumbo que permita cumplir con las responsabilidades de cada puesto,
logrando el desarrollo de todos y cada uno de sus miembros.

Existe la posibilidad de que una persona acostumbrada a una relacion familiar

dependiente encuentre trabajo en una empresa donde la responsabilidad y toma de decisiones se
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centre en el empleado. Esta persona no sabra como actuar pero no porque no pueda, su contexto

social ha limitado el desarrollo de habilidades. Las organizaciones, al detectar esta situacion,

tendran que planear estrategias para hacer que sus empleados, a través de distintas dindmicas,
cursos o actividades, descubran su potencial dentro del trabajo.

La organizacién social de una entidad da una idea a las organizaciones de cémo se
coordinan para realizar sus labores. En este punto es primordial detectar si acostumbran a trabajar
de manera individual o en grupos. Si se da el caso de que formen grupos hay que notar las
caracteristicas de éstos: tamaflo, la presencia o ausencia de alguien quien lo dirija, como dividen
las areas, si existe compafierismo dentro del grupo o sélo se dedican a la actividad que les
corresponde, etc.

La informacién de su organizacién social nos permitird tener una visién de la cual
podamos partir para advertir la capacidad de adaptaci6n a la estructura social de la organizacién y
sus posibles reacciones o dificultades en el desempefio de tareas.

Un ultimo aspecto lo conforman las costumbres, creencias y dias de fiesta de la poblacién
donde se localiza la organizacion. El cumplimiento con las festividades o profesion de esas
creencias pueden interferir en la ejecucion de sus labores. También existe la posibilidad de que
las costumbres sean discordantes, no favorables para la eficacia y satisfaccion laboral. El choque
de la cultura local con la cultura organizacional es mayor cuando se trata de una organizacion
transnacional.

Hoy dia es frecuente el establecimiento de organizaciones no-nacionales en un pais.
Obviamente, dichas organizaciones fueron creadas tomando en cuenta caracteristicas
demograficas distintas a las del nuevo sitio donde se ubica. En México la principal forma de
penetracion de las inversiones extranjeras se realiza a través de las organizaciones
transnacionales; éstas constituyen formas que asumen los grandes monopolios.

Las organizaciones transnacionales controlan una gran cantidad de compaiiias filiales o
subsidiarias, las cuales actiian con el mismo nombre y los mismos objetivos en otros paises. La
gran mayoria de éstas sdlo hacen una traduccion, literalmente, de la cultura corporativa (politicas,
vision, valores, etc.). Es por ello que la cultura organizacional suele ser incomprensible o poco
apta para la situacion.

Para que este y los demés aspectos no signifiquen un impedimento en el establecimiento y

trayectoria de una organizacion hay que buscar la manera mas adecuada en la cual ambas culturas
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se equilibren y los individuos no la encuentren contradictoria o distinta de tal manera que su
participacion pueda ser influida negativamente dando lugar a obsticulos.

Tanto los miembros como la organizacién deben tener presente las normas y valores del
otro. Con base en esa informacién evaluar las probabilidades que tienen de triunfar o fracasar en
sus relaciones. Se podran discutir los puntos donde no concuerden y buscar una solucién
satisfactoria para los dos.

No obstante, esto no quiere decir que las organizaciones deban establecerse con base en
dichos patrones. El conocimiento del contexto social nos sirve para detectar las pautas dentro de
las cuales se dan las relaciones y comprender las causas o motivos de conflictos. La vision del
contexto socio — cultural es un requisito para establecer pautas normativas en la vida
organizacional acordes con las ya existentes. Permitird una convivencia entre los miembros en un
ambiente agradable donde ambas culturas se conserven, apoyandose mutuamente.

Tanto el contexto socio — cultural como el econémico y politico influyen en el clima de
una organizacién ya que, como hemos visto, al estar el individuo inmerso en ellos y en contacto
con sus caracteristicas le dan pauta para constituir una percepcién de la situacion y actuar con
base en ellas e intereses particulares.

Entorno Macro

Valores .\ Leyesy
Cultura reglamentos
Costumbres 5 L' . Organismos de
Roles “%‘ regulacién
Normas A Fracciones
Organizacién politicas
social Ratexto econémifo

Capacidmidquisitiva
Acuerdos econdémicos con
otros paises
Inversiones
Administracién de
recursos
Competencia

nolg
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2.2.2 Entorno micro ; .
con tituye un marco de referencia dentro-del cual una

El enlomo macro antes expues
organizacion planea y leva'a cabo sus acélbnes. Cada uno de los aspectos de! entorno influye en
dreas especif icas de su» desa:roll,o., Sin embargo, existen ciertos elementos cuyo impacto llega a
ser mayor. L

Mientras que el entorno macro abarca factores relevantes para todo tipo de organizacion,
los elementos del entorno micro establecen una interacciéon mas directa y, en consecuencia, con
resultados particulares a cada una de ellas.

El entorno de una organizacion entendido desde un sentido micro centra su atencion en
aquellos individuos, grupos y otras organizaciones concretas que interactian mas estrechamente
con la organizacion. La naturaleza de todos y cada uno de ellos dependera del campo de accién
de la organizacion. Asi tenemos, por ejemplo, que el entrono micro de un partido politico lo
conforman sus simpatizantes y el resto de partidos adversarios.

La interaccion estrecha e interdependiente de la organizacion con su microentorno enfoca
el intercambio de materiales, energia e informacion a alcanzar legitimidad, tanto de su existencia
como de sus actividades, de la primera en el segundo; a establecer relaciones necesarias para
poder continuar operando en el entorno; la proteccion y autodefensa ante la competitividad o
ataques por parte de otras organizaciones; y, finalmente, a la colaboracién con otras
organizaciones.

El que una organizacién sea aceptada por su entomo es importante para su desarrollo.
Dicha aceptacion esta basada principalmente en el beneficio social y econdmico que brinda tanto
a quienes en ella laboran como a todos aquellos quienes hacen uso de sus servicios o productos.
La legitimidad puede ser heredada, es decir, el entorno puede aceptarla por el prestigio que ha
obtenido en otros lugares. O bien, la legitimidad puede ser adquirida a través del impacto de su
actividad en el entorno.

Para que la organizacién pueda influir en el entorno macro y, asi, ser aceptada, requiere
partir de puntos clave ubicados en el entorno micro. Los puntos clave son todos aquellos
contactos personales, de parentesco, canales de comunicacién y situaciones los cuales permitan
una expansion de la organizacion y el logro de sus objetivos, al mismo tiempo que beneficia la
situacion del entorno y los elementos que lo conforman. Esta red de conexiones es, basicamente,

resultado de las relaciones interpersonales.
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Sin embargo, como ya hemos venido mencionando, el entorno de una organizacién es

:amplio .y competitivo. Por esta razén, la interaccion de carécter individual tiene poco alcance

cuan_dé una 6rganizacién se enfrenta a la situacién que le presentan los diferentes contactos antes
o ‘eitbuestos. En este caso recurre a los grupos con el objeto de lograr un mayor impacto.

Un gi’upo es un sistema de interacciones que se desarrolla “en un cierto campo social —

™1 con el objetivo de dar respuesta

"~ sindical, econdmico, artistico, deportivo, literario, etc.
momentanea a una demanda. La agrupacién tiene un momento, lugar y finalidad especifico.
Surge ya sea por convocatoria de la organizacion o, en otro caso, por iniciativa de los individuos

- de su microentorno.

: Cabe mencionar que tanto los individuos como los grupos que interactian con una
organizacion no siempre tienen un impacto favorable a ésta. Sus acciones pueden ir dirigidas a
afectar el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Como ejemplo podemos tomar la
demanda de una persona en contra del servicio o producto que presta una organizacion También
se incluyen, en e] 4&mbito grupal, las campafias de desprestigio a raiz de una inconformidad.

Esta situacion se traslada al altimo aspecto del entorno micro: otras organizaciones.
Principalmente la constituyen todas aquellas cuyo giro es el mismo o relacionado con la actividad

_central de nuestra organizacién. Es importante conocer la competencia presente en el entorno

para poder tomar decisiones las cuales nos permitan ser parte activa de ella y obtener los mejores

‘resultados.

Entorno Micro

Otrasrganizaciones Personas

" Duverger Maurice. Sociologia de la politica. p. 53
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Una de las estrategias que tienen las organizaciones para afrontar la competencia son las
alianzas o colaboracién conjunta. Con ello se busca cubrir las debilidades organizacionales en las
fortalezas del otro evitando que estas ultimas se conviertan en una amenaza.

La herramienta base con la cual cuentan las organizaciones para poder interactuar con el
entorno’es la informacién. Sin embargo, no es suficiente poseer toda la informacién si no se hace
un uso adecuado de ésta. El mejor medio para hacerlo es a través de la comunicacion. Y, en este
caso en especifico, mediante la comunicacion organizacional.

Con base en el proceso de comunicacion es que una organizacion obtiene el conocimiento
de la situacion que la rodea. E! que tome en cuenta las caracteristicas del entomo macro le da
oportunidad de formarse un marco de referencia general. Donde los contextos que forman parte
de él actian de manera conjunta. Por lo tanto, una organizacién no puede considerarlos de
manera aislada. Si lo hace su presencia en el entorno se veria amenazada.

Ademas del entorno macro, la organizacion interactia con su microentorno. El cual esta
constituido por los individuos, grupos y otras organizaciones con quienes establece relaciones
mas estrechas, dadas por la actividad que realiza. El impacto de la interaccién organizacion —
entorno micro tiene la caracteristica de ser inmediato, razén por la cual la organizacion requiere
de estrategias para enfremtarlo. La principal estrategia es el trabajo conjunto con otras
organizaciones.

Conocer las condiciones que presenta el lugar donde se ubica una organizaciéon nos da la
oportunidad de crear fortalezas para el desarrollo de dicha organizacién. Las caracteristicas
politicas del entorno y los procesos que implica su ejecucién brinda un marco regulativo para el
establecimiento y la direccién de las actividades; las caracteristicas econémicas proporcionan la
base para la administracion de recursos fisicos y materiales necesarios; y, finalmente, las
caracteristicas socio-culturales son el complemento de informacién acerca de la conducta de los
individuos, lo cual es el eje para hacer funcionar al resto de los contextos.

Es decir, sin personas organizadas en una sociedad no habria necesidad de regular sus
actos ni actividades. No tendriamos creacion de materias primas o actividades profesionales que
llevaran a los individuos al establecimiento de organizaciones.

La dimensién externa incluye, como hemos visto en este capitulo, aspectos micro los

cuales se van instituyendo como una respuesta ante los hechos macro y ante el quehacer diario de
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una organizacién. Los individuos, grupos y demas organizaciones que rodean a la organizacion y
su accion respecto a ésta son una retroalimentacion.

De ahi su importancia para la vida organizacional. Tener conocimiento de sus
caracteristicas nos indica cémo estdn reaccionando las personas, ya sea de manera individual o
grupai, al entorno y a la organizacién. Ademas, nos da una vision de cémo podria afectar el
comportamiento de estos al interior de la organizacién y los posibles efectos.

Esto no significa que alguno de los entornos de la organizacién sea mds importante que el
otro. Recordemos que tanto entre ambos entornos como entre la organizacion y el entorno existe
una relacion interdependiente. Motivo por el cual, al dirigir y analizar una organizacién
necesitamos hacerlo a partir de una vision integral, aspecto que nos lleva a pensar no sélo en el
exterior.

En la vida organizacional influyen tanto las caracteristicas exteriores como las interiores.
Las primeras corresponden a la dimension externa, dividida en macro y micro entorno; las
segundas se conocen como dimension interna y corresponden a los elementos de los cuales se
conforma una organizacioén. Aspectos que le permiten operar y alcanzar los objetivos para los
cuales fue creada.

La dimension interna esta formada por una serie de factores que en conjunto dan origen al
clima organizacional. En este capitulo revisamos la definicion de este concepto y sus
caracteristicas. Hicimos referencia a él como resultado de la percepcion de la estructura y
procesos intraorganizacionales, como parte de un proceso donde interactuan las dimensiones
externa e interna en un momento y lugar especificos. Esta relacion crea un ambiente en la
organizacion el cual propicia comportamientos y formas de direccion acordes con las
caracteristicas de ambas dimensiones.

También mencionamos que, a la vez que el entorno impacta en la organizacién, los
individuos y la coordinacién de éstos en el trabajo influyen en la formacion de un clima
determinado. Sefialamos a grandes rasgos algunos factores mediante los cuales los integrantes de
una organizacion valoran lo que ahi sucede. Sin embargo, en el clima organizacional tanto los
individuos valoran la estructura y procesos de la organizacion como ésta a ellos.

El siguiente capitulo tiene como objetivo exponer cuiles son esos factores y sus

caracteristicas relevantes para la formacion del clima organizacional. Asi como presentar el
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resultado que podemos obtener de la relacién entre los factores que 'cvo’nfomian la dlmensxén

interna de una organizacion. '
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La dimensién externa expuesta en el capitulo anterior nos ayuda a crear una referencia de por qué
una organizacién tiene determinadas caracteristicas. Sin embargo, ¢sta no se constituye solamente
con base en su entorno. Asi como una organizacién entabla relaciones con el medio que la rodea,
en su interior existe una dindmica entre los diferentes elementos que la integran.

Estos, conocidos como dimensién interna, van desde el ambito personal hasta aquellos
que hacen referencia a los procesos de organizacion y ejecucion de tareas, por ejemplo, toma de
decisiones, trabajo en equipo, etc. Los cuales estardn determinados, por una parte, por la

.influencia exterior y, por la otra, por los objetivos que persigue la organizacion.

La interaccion entre todos y cada uno de los factores que conforman la dimension interna
impactan directamente en el establecimiento del clima organizacional. Por tal motivo, en el
presente capitulo se exponen los elementos que constituyen dicha dimension. Ademas de los

distintos tipos de clima que pueden resultar de la relacion entre ellos.

3.1 DIMENSION INTERNA

La dimension interna es el conjunto de factores los cuales se encuentran, como bien dijimos en el
capitulo anterior, dentro de los limites de una organizacién. Para su estudio Luc Brunet' propuso
tres variables que abarcan tanto el aspecto individual como el organizacional. Asi como la
variable resultante de la interaccion de ambas. Cada una de estas variables estd compuesta por
conjuntos de factores a los cuales hemos designado como caracteristicas de la dimension interna,
dentro de las que incluimos aguellos que consideramos de relevancia para la formacién del clima
organizacional.

La primer variable corresponde a las caracteristicas personales de los miembros de la
organizacion. Después tenemos las variables del medio las cuales se refieren a las caracteristicas
fisicas y estructurales. Y las variables resultantes son, como su nombre lo indica, aquellas
caracteristicas que se obtienen de la interaccion de las variables personales y las del medio,

denominadas como caracteristicas organizacionales.

! Cfr. Brunet Luc. £l clima de irabajo en las organizaciones. pp. 19 - 20
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Esta clasificacion se hace con la finalidad de resaltar el impacto que cada una ejerce en las
mlerrelacmnes entre los empleados y la organizacion para, posteriormente, establecer en cada una
un chma el cual: pemma el desarrollo tanto de la organizacion como de las personas que la

. conforman.

31 .1.Caracteristicas personales
HE) cdmpyortamiento de una persona en una organizaciéon puede entenderse mejor con el
‘'conocimiento de sus origenes, necesidades y caracteristicas individuales. Para el primer elemento
es necesario poseer informacion de la dimensién externa antes mencionada. Un individuo tiene
diversas necesidades, dadas por el entorno, que buscara satisfacer al pertenecer a una
organizacién. Las prioridades y la forma de compensarias dependera en gran medida de sus
caracteristicas personales. Comencemos por revisar cuiles son las principales necesidades de un
individuo.

Segin Maslow, “las necesidades humanas bésicas estan ordenadas en una jerarquia segin

su fuerza”, Las personas iran escalando o pasando de una necesidad a otra cuando la anterior

haya sido cubierta o satisfecha. Aunque no es una regla que sigan este orden. Veamos el siguiente

Necesidad de autorrealizacion
Necesidad de estima y autoestima
. Necesidad de pertenencia
. _——’____nTCC_CSEd de seguridad
Necesidades fisiolégicas

Las necesidades fisiologicas se encuentran en la base debido a que son éstas las que

esquema:

sostienen la vida humana. Van desde la alimentacion hasta cubrir la inversién que los miembros
requieren hacer para asistir a trabajar, como pasajes, vestido, etc. En nuestra sociedad estas
necesidades son satisfechas por medio del dinero. Cada persona tomara la decision de participar
en una organizacion u otra dependiendo del salario ofrecido, el cual le permita cubrir sus gastos.
Si un miembro no esta conforme con la paga o le es insuficiente puede generar conflictos intermos

que podrian llegar hasta el paro de labores.

TESIS CON
? Goldhaber Gerald, C icacion organizacional. p. 7} FALLA DE ORIGEN
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Tan pronto como las necesidades fisiologicas estén cubiertas, el siguiente nivel de
necesidades predomina. La seguridad hace referencia tanto a aspectos laborales como personales.

“En-el primer caso, la persona se sentira tranquila cuando tenga un empleo seguro y estable por
medio del cual encuentre una seguridad personal. Esta consiste en adquirir los recursos materiales
indispensables para verse libre de los peligros que lo rodean.

Cuando dicha necesidad no es cubierta puede afectar en el desempefio de las labores
dentro de la organizacién. Puede generar en el individuo incertidumbre y distraccion causando
accidentes, aspecto que llevaria a creer que el mismo trabajo es inseguro. Por otro lado. pudiera
causar en el individuo un sentimiento de indiferencia o poco interés si sabe que el trabajo no es
seguro y afectar su desempeiio. El clima resultante en este caso estaria impregnado de apatia.

Cuando se han satisfecho las necesidades de seguridad se presenta al individuo la
necesidad de pertenencia. Trata basicamente del sentimiento de aceptacion y reconocimiento
dentro del ambito laboral. Sabemos que el trabajo también cubre necesidades de interaccién
social. El hombre es, por naturaleza, un ser social y, por lo tanto, requiere estar en contacto con
otros. El trabajo le brinda esta oportunidad, pero no es suficiente el que se relacione. Los
miembros de una organizacion tienden a formar grupos de amigos con base en intereses
similares. El que una persona sea aceptada en.un grupo y reconocido como parte de €l le brinda
satisfaccion,

Aunado a esta necesidad se encuentra la necesidad de estima y autoestima. Arriba
hablabamos de ser reconocido por parte de los demds. La aceptacion y trato que reciba un
miembro ayudara a satisfacer la necesidad de la estimacién. Al participar en un grupo recibe
estimulos los cuales lo impulsan a seguir adelante.

La ultima necesidad, sefialada por Maslow como la mas dificil de satisfacer, corresponde
a la autorrealizacion. El hombre autorrealizado es aquel que se ha convertido en lo que sus
capacidades, habilidades y expectativas le permiten ser. Es decir, es aquel que ha alcanzado sus
metas propuestas. No es ficil debido a todo el camino que debe atravesar.

Aqui cabe aclarar que no todos los miembros de la organizacion alcanzarin la
autorrealizacion con llegar a la misma meta. Para unos satisfacer esta necesidad implica, tal vez,
ocupar un puesto gerencial mientras que para otros su posicion actual le agrada. Ello dependera
de la personalidad de cada uno, de la actitud con la cual se desenvuelva en el ambito personal y

laboral.
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. E1 Dr. Reynaldo Jorge Tubdn Félix* habla de la actitud como la disposicién para actuar de
un modo especifico en relacién con factores afines con el puesto que ocupe un empleado y la
experiencia que ha adquirido en €. La actitud es una forma de responder al ambiente. La reaccion
sera acorde con su perspectiva de la situacion en conjunto con las expectativas.

‘ Una expectativa esta construida sobre las esperanzas que generamos ante un evento. Los
dos conceptos, actitud y expectativa, se relacionan en el sentido de que la actitud de un individuo
parte de una expectativa y ésta la plantea a partir de la experiencia adquirida. Asi, una persona
genéra expectativas respecto a su trabajo en una organizacién. Al entrar en contacto con ella
" .. confrontara lo que idealiz6 con la realidad.

El que sus expectativas correspondan o no con lo que sucede en la organizacion influira
en la adquisicién de una actitud y conducta especifica, repercutiendo en el clima organizacjonal
que prevalecerd y dentro del cual establecera una convivencia con los miembros restantes.

El clima también se ve influenciado por la capacidad y habilidad de un empleado en el
desempeiio de su trabajo. Existen dos probabilidades al respecto: una, que la persona se ubique en
un puesto pero no tenga la capacidad ni la habilidad suficiente para realizar sus tareas o, por el
contrario, que posea mas de lo que el puesto requiere.

Cualquiera de las situaciones anteriores tiene efectos en el comportamiento del empleado
y en su percepcion de los hechos. Hay que tener presente que toda conducta tiene una causa y, en
este caso, recae en el ambiente interno alterandolo positiva o negativamente.

Finalmente, las caracteristicas individuales son cruciales para cubrir las necesidades y
utilizar las capacidades y habilidades que poseemos. Por ejemplo, si somos introvertidos no nos
atreveremos a mostrar nuestras cualidades. Lo mismo sucede con el nivel de confianza,
creatividad o cualquier otro rasgo particular de cada uno.

El perfil de personalidad es importante, prescribe en qué medida nos desenvolveremos
con las personas o en los lugares y situaciones especificas, si somos aptos o no para la realizacién
de las actividades organizacionales y cémo podrian llegar a impactar en el clima.

Cuando un director, gerente o jefe de departamento esta en continua comunicacion con
sus gmpleados puede llegar a conocer cudles son las caracteristicas personales de cada uno. Quiza
no totalmente, pero si lo suficiente para ubicar las fortalezas y debilidades con la finalidad de

aprovechar al maximo las primeras y minimizar las segundas. La presencia de la

? Tuban Félix Reynaldo Jorge. Medicion del clima laboral en las organizaciones. publicado en www.nur.edu Afio
2002
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retroalimentacion en una- ofganizhcién permite, ademés, identificar los problemas “en el
-momento preciso de su apancxén, si no es que antes™

Dentro del rubro de las caracteristicas personales encontramos también el sexo, edad y
estado civil. El que un mlembro de la organizacion pertenezca al género masculino o femenino
nos indica, hasla cxeno pumo, cudl es la capacidad fisica o de resistencia que tendra para realizar
una tarea cuyo esfuexzo requlera una fuerza mayor; la preferencia de horarios de trabajo, en este
caso las mujeres se inclinan mas por una jornada laboral en la cual pueda retirarse temprano a
casa para continuar con otras labores que correspondan con su estado civil y familiar.

Estudios al respecto marcan una tendencia a pocas ausencias laborales por parte de
personas casadas dada la responsabilidad que tienen. Ademas, si tienen hijos esa ausencia puede
ser mas constante en las mujeres al ser ellas quienes atiendan y cumplan con actividades como
llevarlos al médico, asistir a juntas escolares, etc. Sin embargo, ya mencionabamos antes que esta
situacion no muestra siempre los mismos patrones de incidencia dentro de las organizaciones.

Referente a la edad encontramos que hay un compromiso mayor por parte de quienes
tienen una edad mds avanzada por el temor a no encontrar otra oportunidad laboral. En este caso,
la edad presenta una caracteristica similar a la de género. Se considera que la productividad
declina con la edad, la fuerza y resistencia fisica no es la misma de la de una persona joven.

Estas caracteristicas no son decisivas ni del todo comprobables pero es necesario tenerlas
presentes al analizar la situacion de una organizacion. Al considerarlas podemos encontrar la
pauta que nos lleve a ubicar la raiz de un drea de oportunidad en la cual debamos trabajar. Cabe
sefialar la importancia de no minimizar o ignorar cualquiera de los aspectos mencionados tanto de
la dimension externa como de la interna. Todas juegan un papel especifico en la formacién del

clima organizacional.

3.1.2 Caracteristicas fisicas .
La gran mayoria de las veces no consideramos la estructura del lugar de trabajo como un factor
de relevancia para el desempefio adecuado de las labores. En este rubro destacan tres elementos
en el establecimiento de un clima especifico. El tamafio del sitio donde se realizan las tareas, la

distribucién fisica del mobiliario y el color influyen en cémo y con quién se relacionan los

* Ramos Padilla, Carlos. La comunicacion, un punto de vista organizacional. p. 73
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miembros. El aspecto general de la organizacion es parte de los factores que toman en cuenta los
empleados en su percepcién de ésta.

"El tamaio del lugar de trabajo esta relacionado con el tipo de actividad a la cual se dedica
la organizacién, los recursos materiales que requiere para ello y el numero de personas que ahi
laboran. De esta forma observaremos que una fabrica de autos requiere de mas espacio fisico que
un buffet de abogados. Aunque pudiera darse el caso de una organizacion pequeiia, en numero de
personas, o con una actividad la cual no requiera muchos recursos materiales (mesas, sillas,
computadoras, etc.) la cual se ubique en un gran espacio. El problema que aqui se presentaria es
la distancia fisica de unos miembros con otros dando como resultado poca interaccion y un clima
caracterizado por la poca convivencia, quiza hasta indiferente de como estan los otros.

El caso contrario serfa un lugar reducido para el nimero de personal. El contacto fisico es

excesivo, la movilidad limitada y la tolerancia escasa. De esto resultaria un clima de poco respeto
y hostil en sus relaciones personales. Entonces, el espacio fisico debe ser adecuado para que cada
empleado cuente con un lugar donde pueda llevar a cabo su labor sin obstruir la de otros y
viceversa. En dicho espacio deberd contar con los recursos necesarios para ello: teléfono,
escritorio u otro dependiendo de su actividad.
: En lo que se refiere a las grandes organizaciones donde utilizan maquinaria pesada hay
i d{:e contar con un lugar donde todas y cada una de las mdquinas se puedan acomodar en un
esi)acio acorde al uso de ella y las personas que se encargan de manejarlas. La distribucion es
.. necesaria tanto para poder trabajar adecuadamente como para permitir que los empleados se
interrelacionen y evitar el clima mencionado lineas arriba. La distribucion es muy importante,
sobre todo, cuando se trabaja en equipo. Los participantes necesitan establecer contacto fisico,
visual y verbal para obtener un buen resultado.

Dentro de las caracteristicas fisicas debemos incluir el interés de la organizacién en que
todos los empleados cuenten con los recursos necesarios para trabajar y no causar distracciones.
Como recursos tomamos el mobiliario, los articulos de papeleria, las herramientas para operar
una méquina e incluso la vestimenta adecuada (lentes protectores, botas, cubre bocas, redes para
el cabello, etc.).

Sin embargo, no basta con contar con estos elementos. Es imprescindible que se
encuentren en buen estado, que sean utiles y que el lugar de trabajo esté en orden y limpio. De lo

contrario podria causar en los miembros sentimientos de insatisfaccion o desanimo.
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El ambiente fisico incluye también éspectos como la temperatura; una actistica donde se
reduzca al minimo el nivel de ruido el cual pueda generar distracciones; una iluminacién donde
los integrantes no esfuercen demasiado su vista; y una ventilacion adecuada que permita la
circulacién de aire libre de sustancias nocivas, contaminacion o polvo.
Otro simbolo fisico material es la vestimenta de acuerdo al nivel jerdrquico. Con ello se
indica a los empleados cual es su lugar dentro de la organizacion. En la gran mayoria de las
- situaciones no se puede omitir este aspecto por las razones expuestas anteriormente. Sin embargo,
- no por ello hay que dar por sentado el hecho de que esta no causa molestia en el individuo. Quiza
‘en conjunto se pueda llegar a una solucién en dado caso que este fuera un factor que genere
conflicto:
oo Que una organizacidén cumpla con los requerimientos antes mencionados creard un clima
-organizacional agradable y que brinde seguridad, esto es, reducir el riesgo de sufrir accidentes.
U Ya Que tocamos este punto es necesario hablar de las sefializaciones de precaucioén asi como las
* zonas de seguridad con las cuales debe contar una organizacion y el equipo basico necesario para
actuar en casos de emergencia.

Por ultimo, en ciertas ocasiones el color de una habitacién puede influenciar las relaciones
que se den dentro de ella. Gerald Goldhaber, en su texto Comunicacion organizacional, sefiala a
los colores amarillo, naranja y rojo como calidos, capaces de estimular la creatividad y ayudar a
que los individuos muestren una conducta extrovertida; los colores frios, como el azul, verde o
gris, estimulan procesos mentales profundos, aunque pueden llegar a inhibir la frecuencia y
calidad de la comunicacion.

El lugar de trabajo debe tener un aspecto el cual, al ser percibido por quienes ahi laboran,
facilite la estancia ya que, en ocasiones, Jos empleados pasan gran parte de sus vidas en una
organizacion. Por ello es recomendable tomar en cuenta estas caracteristicas las cuales, aunque
no son determinantes, si influyen en la conducta de los individuos. Ademas, les da una idea, a

primera vista, de como puede ser el ambiente en ese sitio.

58



CAPITULO 1l CLIMA ORGANIZACIONAL
LA DIMENSION INTERNA

3.1.3 Caracteristicas estructurales

La estructura organizacional hace referencia al esfuerzo por coordinar “e integrar en un conjunto
estable, tanto el sistema técnico como el social y el comportamiento™. En este apéﬁédo
expondremos las razones por las cuales una organizacion requiere una estructura, con base en qué
la realiza y para qué lo hace.

La actividad y los objetivos que rigen una organizacion indican la cantidad de miembros
que la integraran, los conocimientos que deben tener y cémo distribuirlos. La estructura, en este
sentido, estipula la articulacion del reparto de tareas y su coordinacién, las interrelaciones entre
los miembros y el funcionamiento y control de todo el sistema organizacional.

Para lograrlo la organizacion cuenta con diversos medios de difusién de informacioén
(revista, pizarrones, hoja informativa). Mediante un uso adecuado de éstos y un flujo de
comunicacion transversal, en todos los sentidos, se facilita la ejecucion de dichos procesos.

No seria facil alcanzar las metas si todos ejecutaran una misma accion. Requerimos
ordenarlos de tal manera que todos y tada uno de los miembros tenga una tarea especifica la cual,
en conjunto con la de los demas, dirija el desarrollo de la organizacidén. La existencia de
departamentos es resultado de ello. Y, en consecuencia, la distribucién de los miembros en
puestos jerdrquicos y en éreas.

En el capitulo uno hablamos de las relaciones entre los miembros como caracteristica de
una organizacidn y ahora sabemos que las personas se distribuyen por areas. Lo cual nos lleva a
pensar que la estructura, de cierta forma, delimita con quienes puede relacionarse. Las personas
con alta jerarquia suelen determinar la direccién de las interrelaciones, obstaculizando en algunos

- casos el contacto de unos con otros. De ser asi derivara conflictos en la organizacion.

Por lo general, suelen limitar las relaciones de los niveles jerarquicos ubicados en la base
con aquellos que se ubican en la parte superior; la comunicacién se da de arriba hacia abajo y
horizontalmente entre la gente de una misma jerarquia.

Si los empleados no pueden comunicar sus inquietudes, demandas, aclaraciones o
sugerencias a sus jefes, ademds del caos laboral que se llegue a dar, forjard un sentimiento de
insatisfaccién o descontento. Las relaciones, la situacién laboral y el clima organizacional

resultaran afectados.

* Ruiz Olabuenaga, José Ignacio. Sociologia de las organizaciones. p. 185
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Tampoco podemos pensar que las interacciones se lleven desmedidamente. Es obvio que,
tanto los excesos como las limitaciones en la estructura y procesos organizacionales no
benefician a ninguna, lo mejor es encontrar un punto en el cual los factores antes mencionados se
kpractiquken de tal manera que se adecuen a las necesidades de cada organizacion.
s Esta -estructura nos ayuda, también, a identificar las relaciones de autoridad y
i responsabilidad. La linea de autoridad proporciona formas de manejo y control de la estructura
- para el buen funcionamiento de la organizacién.
' Podemos entender, entonces, la estructura como un conjunto de normas las, cuales rigen
v algunos procesos, entre los que destacan las interacciones y la inspeccion, tanto de las actividades
como de las personas. La autoridad que posea un individuo esta en relacidn con el cargo o lugar
que ocupa en la organizacién formal, es decir, su jerarquia.
A pesar de ello, la jerarquia de un miembro no siempre implica que sea él quien ejerza el
*_control, El tipo de actividades que se realicen en una organizacion, la informacién proporcionada
a los miembros asi como las caracteristicas del proceso de comunicacion (si es ascendente,
“descendente, horizontal o vertical) son aspectos base para determinar quién o en donde se ejerce
el control.
Finalmente cabe mencionar un aspecto mads, la existencia de control sobre las labores
.+ implica responsabilidad por parte de quien lo ejerce. Con responsabilidad me refiero a la
capacidad de reaccion ante los acontecimientos y asumir los resultados.

No todas las personas pueden enfrentar una responsabilidad, ya sea porque no cuentan con
las herramientas necesarias para aceptario o, a lo mejor, sienten presion al tener que responder
por lo que suceda y se paralicen. Que un individuo tenga una responsabilidad mayor a otros
puede cambiar su perspectiva ¢ influir en su conducta.

Con la finalidad de que todos los miembros tengan un buen desempefio laboral se busca
que se sientan parte de la organizacion. Esto se consigue no sélo mediante el conocimiento de la
estructura y procesos. Se logra a través de lo que en comunicacion organizacional suele
denominarse cultura organizacional.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y normas practicadas por la
organizacion, sostenido “por procesos sociales, imagenes, simbolos y rituales”® compartidos por

los miembros de ésta. Su creacién y mantenimiento se alcanzan tras definir los valores, la vision

® Ruiz Olabuenaga, José lgnacio. Op cir. p. 109
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y misién de la organizacién y sus objetivos. La culura de una organizaqiéh sé refuerza con
accidnes estratégicas en las cuales difundamos los elementos antes mencionados. Dichas acciones
pueden ser reuniones, talleres, festejos, etc. )

Asi también, la cultura organizacional caracteriza el comportamiento del personal de toda
la organizacién y la presentacion de ésta’frente a otras organizaciones diferenciandola. Esta
filosofia forma los cimientos para el proceder de los miembros de la organizacion dentro y fuera
de ellay les proporciona una imagen organizacional con la cual se pueden identificar’.

La cultura debe ser congruente con las caracteristicas estructurales. De lo contrario daria
paso a la confusién o incredulidad. Obstruiria su desarrollo, el cumplimiento de normas y
provocaria rebeldia por parte de sus integrantes afectando el clima organizacional y a todo el

sistema en general.

3.1.4 Caracteristicas organizacionales
La dimensién interna del sistema organizacional, formada por las caracteristicas antes expuestas,
generan un determinado ambiente. Este repercute sobre diferentes procesos a través de los cuales
es posible identificar el estado intemno de la organizacién. Y, a la vez, influye en la percepcién
que el individuo se forma de la conduccion y administracién particular de su lugar de trabajo. A
continuaciéon presentamos los elementos mas destacados dentro de las caracteristicas
organizacionales como factores de influencia en el clima de una organizacion.
A lo largo del presente trabajo hemos mencionado el cardcter social del hombre, del cual
‘se deriva. su necesidad de agrupacién. Dentro del ambito laboral la formacién de grupos de
- trabajo es comin. Es necesario resaltar la importancia de un manejo claro y sencillo del lenguaje
con el‘ objetivo de que todos los participantes comprendan la tarea a realizar y su disposicién a
cooperar sea mayor.
“El "rado de integracion de los individuos a su grupo de trabajo impacta en el desempefio
personal en el laboral y, obviamente, en el resultado. Para ello, los grupos *“desarrollan sus

‘propias practicas, valores, normas y relaciones sociales™®

. Todas ellas deben ser conocidas y
aceptadas por los participantes y congruentes con las normas y valores de la organizacién en
general. Cuanto mas compartan dichos elementos, el sentimiento de confianza y apoyo reinard y

beneficiara el sistema organizacional en su totalidad.

? Cfr. Kras Eva. La administracion mexicana en transicion. p. 44
® Ruiz Olabuenaga, Jos¢ Ignacio. Sociologia de las organizaciones. p. 54
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‘De lo contrario se generaran comportamientos los cuales podrian perjudicar tanto el

trabajo como las relaciones intergrupales. Esta situacién llevé a Silverman a identificar diversos

grupos de trabajo que a continuacién exponemos.

Py
3

o

Grupos Apéticos: estin compuestos por individuos relativamente no calificados para la
ejecucion de la actividad; trabajan de modo individual; presentan un sentido minimo de
solidaridad; la moral es baja; y los directivos los consideran como un personal insatisfactorio.
Grupos Erraticos: estan integrados por trabajadores no calificados; la interaccion que
establecen es relativamente alta; en algunas ocasiones desarrollan un sentimiento de
solidaridad; no son perspicaces en la eleccion de las situaciones correctas para expresar sus
quejas; tienen lideres autoritarios y son considerados como un personal imprevisible.

Grupos Estratégicos: los trabajadores son calificados para la realizaciéon de las labores;
presentan un alto grado de interaccidn; tienden a ser calculadores en sus estrategias; son
aceptados por los directivos.

Grupos Conservadores: tienen un nivel superior de calificacion; mantienen un fuerte
sentimiento de identidad grupal aun cuando el grupo se llegue a dispersar; y les preocupa la

estabilidad de las tradicionales diferencias de salarios’.

Para un miembro, el hecho no consiste sélo en que pertenezca o no a un grupo de trabajo.

En el desarrollo del personal es importante la posibilidad de participar. La participacion lleva

consigo un aspecto relevante: los miembros tienden a asumir responsabilidades. Aunque ya la

habiamos mencionado, cabe destacar que ésta aparece mas marcada cuando los individuos opinan

ya que establecen un compromiso por la bisqueda de las acciones y soluciones mas convenientes.

Este proceso de eleccion de las mejores resoluciones se denomina toma de decisiones. La

cual es una estrategia donde se consideran todas las alternativas posibles, los fines a conseguir y

las consecuencias que de ella se derivaran.

La toma de decisiones es un proceso que podemos representar de la siguiente manera:

?Cfr. Silverman David, Teoria de las organizaciones. p. 133.
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Presencia de
un érea de
oportunidad

Recopilacion

Conciencia del
&rea de oportunidad

i}

Analisis de

Eleccion de
alternativa

Fondge e {1 ( Proposicitn de
alternativas alternativas

Resolver una dificultad que se presente en una organizacién asi como el inicio del proceso

de toma de decisioén no seria posible si no reconocemos que existe un factor el cual altera el curso
normal del desarrollo de la vida organizacional. Tras aceptarlo, y antes de poder decidir, es
necesario que los individuos se informen acerca de qué es ese factor y como es. A pesar de poseer
la informacién necesaria, esto no es suficiente. Se requiere analizarlo, comprender cudl es la
repercusion que esta causando la dificultad.

Con base en ello, los participantes de la organizacién comenzaran a proponer posibles
soluciones que seran analizadas antes de ser puestas en practica. La ponderacion de alternativas
consiste en eliminar una a una las alternativas tras estudiar los pros y contras que cada una de
ellas presenta. Asi, llegamos a la toma de decisién y, finalmente, a la implementacion de la
altemativa, la cual actuarad sobre el 4rea de oportunidad de la que partimos, accién de la que
deben hacerse responsables por las consecuencias y resultados que puedan obtenerse.

Un empleado puede tomar una decision sin estar consciente de que ésta pueda causar
serios problemas, Por lo tanto, la propension a asumir la toma de decisiones depende de la

informacion que le brinde la organizacién al individuo.
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Las fallas ocasionadas por una eleccién equivoca consiguen minimizarse aplicando el
enfoque empowerment. Bowen y Lawler observaron los beneficios alcanzados por las
organizaciones de servicio al “dar poder a los empleados”, practica que hoy en dia puede ser
aplicada no sélo a las organizaciones de servicio, sino a todo tipo de organizacion.

El sistema empowerment alienta a los empleados a que ejerzan su iniciativa e imaginacién
para resolver problemas en forma creativa y eficiente. Consiste en dar a los miembros
informacién suficiente, precisa y clara acerca del funcionamiento de la organizacion, lo cual haga
capaz al empleado de entender y contribuir al rendimiento de la misma.

Una organizacién requiere de un sistema de comunicacion eficaz y la existencia de un
clima de confianza para que el empowerment cumpla con sus objetivos de solucionar con rapidez
y precision las necesidades demandadas por la organizacion.

Esta practica también permite que los empleados se sientan mejor con su trabajo y
consigo mismos, lo cual se refleja en interacciones mas entusiastas y cordiales. La delegacion de
ia toma de decisiones no implica que cada uno trabaje por su propia cuenta. La supervision,
coordinacion y capacitacion de los empleados no se deben dejar de lado.

El empowerment considera el capital humano como su recurso mas importante. La
organizacion que lo adopta acepta también la responsabilidad de desarrollar su potencial a través
de la capacitaciéon. La eficacia de la capacitacion radica en que ésta sea constante, es necesario
capacitar a la gente cuando hay algin cambio en la realizacién de tareas, para actualizar o
reforzar sus conocimientos. El efecto de los programas de capacitacion sera efectivo cuando sea
puesto en practica y evaluada su imparticion.

Un empleado se capacita con el objetivo de mejorar su desempefio, de ampliar sus
expectativas dentro de la organizacion. Espera que ayudando a la organizacion a través de su
trayectoria laboral, ésta la ayudara a él. Las oportunidades de desarrollo son importantes ya que,
al mejorar su posicion dentro de la organizacién, vera cubiertas sus necesidades. Si la
organizacién no presenta oportunidad alguna para su desempefio, el clima que ahi se genere
podria estar impregnado de frustracion.

La organizacion debe encontrar la forma de hacer sentir a sus miembros implicados ¢
integrados a la vida organizacional. Para ello, establece objetivos de acuerdo con el cargo o 4rea,
los cuales deben ser realizables a mediano plazo y ligados a la actividad especifica de cada

individuo. De esta forma, el que la meta esté dentro de sus conocimientos, capacidades y
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habilidades-implica que la considere dentro de su alcance y vea el resultado de su esfuerzo.
Siendo asf, el individuo se sentira satisfecho y con deseos de seguir colaborando.

'Finalmemg,‘ el empleado requiere “tener a su disposiciéon todos los recursos fisicos,
moknetariosk y hﬁiﬁanos necesarios para alcanzar sus objetivos y debe sentir también que cuenta

con el apbyb de la direcéién y de sus compafieros, asi como que su contribucién juega un papel
. X 10

Vdemro de la orgahizacién y qu‘e es apoyada'

A lo largo: de'la exposicién de la dimension interna mencionamos las politicas, las

‘relacnones mlerpersonales e intragrupales, las condiciones laborales y otros factores como

".~relevantes en el comportamxemo de los individuos y su satisfaccién. Seria muy fécil pensar que la

sansfacc n llega con el simple conlacto de dichos elementos. Pero no es asi. Una buena

adm m Lracnén sabe el pape! que juega la motivacion en el desempefio laboral y personal de sus

.La motlvacxén es un sentimiento de apoyo o reconocimiento el cual se transmite por

niedyio de incentivos. El incentivo es-la recompensa fisica, material o moral a partir de la cual

; sur‘gbeyllh"motivt'icién. Como incentivo fisico tomamos los diplomas o reconocimientos pof escrito;
i ‘Io;sr ,ixthéymiv‘os materiales corresponden a las bonificaciones monetarias; los incentivos morales
“son los de mayor peso al incidir directamente en las emociones de los individuos.

v (El respeto personal y el reconocimiento por parte de sus compaileros y toda la
organizacion se cuentan como los principales incentivos morales, van desde saludar al empleado
personalmente y por su nombre hasta la felicitacién en un acto donde estan presentes todos los

" miembros de la organizacion.

En dado caso que un individuo perciba que el incentivo otorgado no corresponde, desde
su particular punto de vista, con el esfuerzo aportado y el resultado obtenido, dejara de contribuir
con su méaximo empefio al desarrollo de la organizacién. Otra accién de fuerte influencia que
disminuye la motivacion son las llamadas de atencion o criticas publicas. Este seria el caso de un
desincentivo moral, y si bien recordamos, el mas importante para el individuo.

Es por esta razén que conocer a los empleados, sus actividades, su esfuerzo y desempeiio
y. su trayectoria laboral proporcionaran la informacién necesaria para elegir el incentivo
adecuado. La eleccién correcta daré paso a la motivacion, y ésta a la satisfaccién y productividad
laboral.

'® Brunet Luc. £l clima de trabajo en las organizaciones. p. 61
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La sausfacc:on “podria deﬁmrse como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo,
dicha actitud esté basada en Ias creenclas y: va]ores que el trabajador desarrolla de su propio

"" La sansfacc:én es una retroalimentacién’ con respecto a la relacién empleado -

traba_po

empleo. la cual nos permne deleclar dénde’ y cémo se presenta la dificultad.

: Gallup ha ‘realizado una gran canudad de estudios sobre el tema y ha encontrado los
: sngunenles palrones que se deben tener en cuenla al momento de ubicar a una persona en un
: puesto , : . . . ;
- Sl el cakgd involucra temas de direcdién, la persona debe tener fuertes valores €ticos y

mvo'rales, sentirse orgullosa de su rhisién, tener intuicion y orientacion al trabajo.

% Si el cargo involucra temas de motivacién, la persona debe ser de mentalidad
competitiva, con un ego alto y orientada al crecimiento.

% Si el cargo involucra temas de actividad, la persona debe ser persuasiva y buen
comunicador.

% Si el cargo involucra relacionarse, a la persona le debe gustar conocer gente, hacer
empatia facilmente, ser perceptiva, estimular, preocuparse por los que la rodean, saber
delegar y gozar con el crecimiento de los demas.

< Si el cargo involucra métodos o sistemas, la persona debe ser incansable, innovadora,

orientada al desempeiio, organizada y perfeccionista.

Dado el caso que alguno de los factores hasta aqui expuestos dentro de las caracteristicas
organizacionales no satisfaga sus necesidades, los miembros buscaran ser escuchados y
apoyados. Se reunira con compaifieros cuyas demandas sean similares. Los grupos que de aqui se
formen los denominaremos organizacién informal.

Cabe mencionar que su formacién no siempre tendra como punto de partida algin
desacuerdo ocasionado por el &mbito laboral. Pueden surgir por agrupacion de individuos con
intereses similares respecto a actividades recreativas, deportivas, culturales, etc. Los grupos
informales suelen estar integrados por empleados de todos los niveles jerarquicos y areas

departamentales.

' Articulo “Satisfaccion laboral para el buen funcionamiento de fa empresa” publicado en
www.deguate.com/infocentros/gerencia/admon Afio 2002
" Pastor Ma. Mercedes. Clima laboral. Publicado en www:. revistacyd.com.ar Ao 2002
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Es importante conocer la naturaleza de la organizacién informal con la finalidad de saber
en qué medida beneficia o afecta el clima organizacional, el por qué y para qué de su existencia.
Y aiin mas importante es detectar cémo influye en el desarrollo de la organizacién. En ciertas
ocasiones, el impacto que la organizacién informal tiene sobre la formal radica en el liderazgo y
poder de quienes dirigen los grupos.

El poder “es la capacidad que tiene una persona para inducir o influenciar a otro actor
para que lleve a cabo sus directrices o cualquier otra norma que €l mantenga”'’, Entonces, una
persona tiene poder en la medida en que influya en el comportamiento de otros con la finalidad
de lograr objetivos propios. Con base en esta definicién lo primero que nos viene a la mente es
que un jefe es quien tiene el poder dentro de una organizacion.

No obstante, la distribucién jerarquica oficial con la correspondiente responsabilidad del
puesto no es la unica fuente de poder. Annie Bartoli, en el texto Comunicacion y organizacion,
menciona el acceso a la informacion, a los grupos o equipos de trabajo, ubicarse en una posicién
clave en la organizacion, la experiencia y la personalidad como fuentes mediante las cuales puede
generarse poder en un miembro. .

Asi pues, la comunicacion y el poder estan vinculados. Esto significa que quien informa o
comunica puede, consciente o inconscientemente, aprovechar su cargo en beneficio o perjuicio de
los demés. Cuando una persona es capaz de comunicar a sus semejantes con sencillez, claridad y
oportunidad los reglamentos, problemas, decisiones, valores, politicas, procedimientos y
soluciones dentro de] ambiente laboral influenciando su animo y comportamiento, es considerado
un lider.

El liderazgo puede ser asumido por diferentes personas, dependiendo de la situacién y el
problema a enfrentar. El papel de un lider dentro de la organizacion también se ve influenciado
por su capacidad de obtener y difundir informacion relevante para los individuos tanto en el
aspecto personal como laboral.

Con base en ello realizara acciones cuyo impacto se relaciona con los canales de
comunicacion con los cuales cuente. En la medida en que éstos abarquen una direccién

descendente, ascendente y horizontal representa una mayor influencia en la vida organizacional.

" Ruiz Olabuenaga, Jos¢ Ignacio. Sociologia de las organizaciones. p.132

(3
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3.2 TIPOLOGIA P
En. el presente trabajo hemos mencionado frecuentemente que todas y cada ‘una’ de: Jas
caracteristicas estructurales y de procesos de la organizacién tienen un impacto en el clima
organizacional, Hasta este punto ya tenemos una nocién mas clara de qué es el clima y cudles los
factores que en ¢él influyen. La pregunta que ahora surge es ¢como es que estos factores llevan al
establecimiento de un clima particular?

El clima organizacional es producto de una relacion sistémica donde interactdan los
elementos que conforman las dimensiones intema y externa. Dado que cada organizacién
administra dichos aspectos con base en criterios por ellos considerados como los mas adecuados,
el clima, resultado de estos, variara de organizacion en organizacion.

Para fines de estudio respecto a la tipologia del clima organizacional seria muy amplio si
R - intentaramos establecer las caracteristicas de cada una. Por tal motivo, y debido a que el interés
““central de esta investigacién son los factores que intervienen en el establecimiento del clima,

_exponemos una tipologia la cual fue realizada con base en el anilisis de las caracteristicas de la
dimension interna de la organizacion referidas en los apartados anteriores.

Los factores en los cuales centraremos nuestra atencion para analizar el clima que
presentan las organizaciones son: a) caracteristicas personales, donde el interés principal es
conocer la necesidad que lleva a una persona para integrarse a una organizacion y cémo ésta
influye en su conducta y perspectiva de lo que ahi sucede; b) caracteristicas fisicas de la
organizacion y su relacién con la realizacién de tareas; c) la estructura en la cual se basa una
organizacion para poder funcionar.

De esta Ultima se derivan los siguientes factores: d) la toma de decisiones; €) el proceso de
motivacion; y f) la organizacion informal y su papel en el desempefio tanto de los individuos
como de la organizacién en general.

Los factores considerados en este caso como los mas relevantes para el clima de una
organizacion se pueden dividir en dos: los individuos y los recursos organizacionales (estructura
Y procesos). Ambos casos presentan a su vez dos situaciones opuestas. Es decir, los individuos
pueden tener una actitud activa o, en el caso contrario, se caracterizan por ser pasivos. Respecto a
los recursos organizacionales, éstos pueden diferenciarse de acuerdo con la administracién

favorable o desfavorable que de ellos se haga.
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La relacion de dichos factores y los climas que generan se presenta en el cuadro siguiente: -

Favorable Desfavorable
administracion de recursos administracién de recursos
.. . . Cooperacion Cooperacion de
Indiv 1fluos propositiva accion aislada
7 de actitud - )
- activa
Individuos: . - Desinterés Estancamiento
de actitud
pasiva

/A continuacién presentamos cada tipo de clima organizacional con las caracteristicas
gcnei'ales que pueden presentar los factores considerados como mds relevantes dentro de la vida
'oi'ga'nizacional,»y en particular en el clima. Esta selecciéon da pauta al tema del capitulo IV: el

diagndstico del clima de las organizaciones.

3.2.1 Climade cooperacion propositiva
Este primer clima se caracteriza por ser un ambiente en el cual los participantes de la
organizacién aportan continuamente mejoras a través de su actitud y desempefio laboral. La
principal preocupacion de todos es lograr un desarrollo constante, el cual se obtiene por la
participacion y una apertura a l’a critica. Para que esto sea posible y benéfico estin presentes los
valores de respeto y tolerancia asi como un alto grado de identificacion e integracién con la
organizacién. En consecuencia, la satisfaccion de los individuos también muestra un nivel alto
influyendo, al mismo tiempo y de la misma manera, la productividad.

Los aspectos presentes en una organizacién que dan como resultado este clima particular

son:

a) Caracteristicas Personales: la necesidad ubicada en la base de las acciones de los individuos
es la autorrealizacion. Al buscar alcanzar sus metas bajo esta perspectiva no consiguen sélo el
beneficio propio sino que, ademas, su desempeiio favorece el funcionamiento optimo de la

organizacién.

69




CAPITULO 11 CLIMA ORGANIZACIONAL
LA DIMENSION INTERNA

b) Caracteristicas Fisicas: generalmente estas organizaciones suelen estar edificadas de manera
arménica. Las instalaciones benefician el contacto de las personas, tienen un aspecto casi

impec'able‘ en cuanto a higiene, iluminacion, ventilacion y decoracién se refiere. Los espacios son

: aniblipﬁ y la gente cuenta con las herramientas necesarias para llevar a cabo su tarea.

"bi‘c) : E.{;nlclura Organizacional: el conocimiento de quienes conforman la organizacion y la
cbnﬁanza existente los llevan a delegar responsabilidades personales. Es decir, cada uno ocupa
un puesto de acuerdo a sus capacidades y habilidades, lo cual permite que posean informacién y
conocimientos necesarios para actuar en situaciones imprevistas.

Obviamente, la participacion en este tipo de clima es alta y de caracter propositiva, como
su nombre lo indica; las oportunidades de desarrollo y capacitacion son constantes; la cultura
organizacional esta cimentada en valores de aceptacion general, lo cual deriva en un sentimiento
de compromiso e integracion fuerte; los equipos de trabajo que se llegan a conformar persiguen el
mismo fin, se apoyan mutuamente, presentan una participacion equitativa de quienes los integran
y la competencia es un aliciente para buscar mas y mejores soluciones pensando en el bienestar

general.

d) Proceso de Toma de Decisiones: una organizacion con clima de cooperacién propositiva
permite a todos sus miembros, sin excepcién alguna, ser participes de este proceso. La presencia
de diversos canales, la transmisién de informacién clara, precisa, en el momento adecuado, de
acuerdo con las necesidades y en todas direcciones da una visién completa de la situacién que se
presenta, ademds, los lleva a encontrar soluciones adecuadas e integrales. Las decisiones se

toman, habitualmente, por consenso, su elemento principal es la retroalimentacion.
e) Procesos de Motivacién: los incentivos a otorgar se eligen con base en las caracteristicas y
expectativas personales, asi como en el logro obtenido. La presencia de incentivos es permanente.

La motivacidn se da tanto de forma personal como grupal.

) Organizacion Informal: en este caso, la organizaciéon informal se comresponde con la

organizacion formal y no representa problema alguno para el curso de la vida organizacional. La
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formac:on de grupos de carécter mformal consngue una mayor integracién y satisfaccion de los

,k mdwxduos.

,3 2 2 Cllm de desmterés

desmterés su pnncnpal caracteristica es una identificacion deficiente por

megracnén e mteraccxén se ve alterada dando como resultado poca dlsposmon al trabajo en

quipo. La goordmaclén de actividades es dificil dado que la actitud general corresponde a la idea
,;ﬁébaj&ndo solo es mejor”, cada uno realiza su trabajo sin tener en cuenta al resto de los
: mlembros Por lo tanto, prevalece la desconfianza y una tendencia baja a compartir. El logro de
“los ObjellVOS de la organizacion es lento.

Los aspectos que llevan a la presencia de este clima son:

“..~a) " Caracteristicas Personales: el interés central de los individuos que integran estas

"-organizaciones es satisfacer su necesidad de seguridad. Lo cual lo lleva a un sentimiento de

; vdesimerés, como el nombre lo indica, por lo que sucede a su alrededor. Son individuos con una

personalidad egocéntrica (las preocupaciones giran entorno a ellos).

V';b) Caracteristicas Fisicas: en este caso especifico, la estructura del inmueble no resulta relevante
debido a que los individuos buscaran la forma de hacer de su lugar de trabajo un espacio propio,
donde no se permita la intromision. En consecuencia, no existe un aspecto homogéneo en cuanto

- a decoracién e higiene de las instalaciones. Hay que sefialar que la organizacion brinda el equipo

y material necesario para que lleven a cabo sus labores.

¢) Estructura Organizacional: las organizaciones con clima de desinterés presentan una amplia
interaccion. Sin embargo, el conocimiento que tienen unos de otros se remite al ambito laboral,
no buscan entablar una relaciéon mas profunda. El que cada uno se enfoque unicamente a su labor
no afecta al rubro de la responsabilidad, ésta se comparte.

La organizacion brinda capacitacion a sus miembros quienes, al no tener un gran deseo de
autorrealizacién, no toman en cuenta este aspecto haciendo de! desarrollo un factor de poca

relevancia e impacto; la indiferencia de quienes integran la organizacion origina una escasa
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participacion, es importante mencionar que la estructura organizacional alienta a sus miembros
pero son ellos quienes no presentan un deseo por interactuar; resultado de este Gltimo punto es la .
poca disposicién al trabajo en equipo, donde principalmente es una minoria la que se esfuerza por
cumplir con la tarea asignada.

i Sin embargo, las caracteristicas mencionadas no surgen sélo por la actitud de los
individuos. Tiene mucho que ver la cultura organizacional, la cual es ajena al contexto general
del lugar donde se establece la organizacion. Se da el caso del que hablamos donde se hace una
traduccion de ésta como parte de un sistema de organizaciones transnacionales. Situacién
reflejada en una minima identificacion y compromiso por parte de las personas con la

organizacion.

d) Proceso de Toma de Decisiones: al ser individuos cuya caracteristica principal consta de ser
pasivos, los convierte en receptores de informacion delegando este proceso al nivel jerarquico
superior inmediato. Su participacién es ocasional. Los canales de comunicaciéon son muliiples,
suelen ser estructurados para permitir una interaccién tanto descendente como ascendente y la
informacién que transmiten es oportuna y adecuada. Sin embargo, no hacen uso de ellos. El
elemento ausente es la retroalimentacién. Por, tltimo, la toma de decisiones personal se presenta

unicamente en las actividades diarias mas sencillas.

".e) . Procesos de Motivacion: los incentivos se otorgan de manera frecuente. Suelen ser
reqompgnsas econémicas otorgadas individualmente. La organizacién busca con ello que no

existan desacuerdos.

Jf) Organizacién Informal: las acciones de los grupos que se¢ llegan a formar no afectan ni

benefician la vida organizacional.

3.2.3 Clima de cooperacién de accion aislada

A grandes rasgos, este clima se caracteriza por la incertidumbre al no encontrar respuestas por
parte de la organizacion a las acciones de sus miembros. Se considera de accién aislada debido a
que la direccion administra los recursos de acuerdo con su percepcion de la situacion y los

individuos llevan a cabo sus tareas con base en su propia vision. No existe una clara conexién
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entre ‘ambos, situacion que se refleja en una baja satisfaccién. Estas organizaciones tienden a

acentuar las dlferencms jerdrquicas y departamentales. No obstante, el compromiso y dedicacién

,son valores presentes en las acciones de todos. Veamos por qué se genera dicho clima en

,édeﬁuado de los individuos y las actividades.

¢)k'Es‘t}'uctura Organizacional: este-clima no permite a los individuos ubicados en la escala
jéré:rqﬁica inferior interactuar con las personas de nivel jerarquico superior ya que estos ultimos
lo sienten como atentado a su labor dentro de la organizacion.

En consecuencia, la participacion también se limita a una interaccién con personas del
mismo rango de jerarquia; la capacitacion es escasa con el objetivo de obstruir las oportunidades
de desarrollo; el trabajo en equipo es un factor presente pero poco funcional, la direccion no se
preocupa por formar grupos de trabajo que generen un mejor desarrollo de la organizacién y de
sus integrantes; la cultura organizacional, en este caso, estd bien planeada, lo que falla son las

acciones de difusion de la misma.

d) Proceso de Toma de Decisiones: €l interés de los integrantes por ser participes de la toma de
decisiones es grande. Sin embargo, la organizacion no les brinda la informacion suficiente para
poder hacerlo, se considera un elemento sin importancia. Por lo tanto, el envio de informacion es
demasiado, no hay criterios de seleccion creando una sobrecarga informativa. Razoén por la cual
los individuos que la reciben tienden a hacer poco caso de ella ya que existe gran cantidad que no
resulta de su interés. Ademas, la retroalimentacion es limitada. El proceso de toma de decisién,
por lo tanto, esta a cargo de los mandos medios y altos. Se lleva a cabo sin tomar en cuenta las

necesidades de las personas. El resultado son acciones poco acertadas.
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e) Procesos de Motivacién: 1a motivacion es considerada como un programa, lo ven més como
un requisito que como una estrategia. Se caracterizan por ser incentivos morales ofrecidos de
manera grupal. Quienes lo reciben no lo ven como un acto de sinceridad y verdadero

reconocimiento a su labor.

/) Organizacion Informal: los miembros se agrupan por intereses mutuos y dependiendo de la
razén por la cual crean un grupo, las acciones que realizan pueden apoyar o ir en contra de la

- organizacion formal.

3.2.4 Clima de estancamiento

Este tltimo tipo de clima es hostil, poco satisfactorio y de caricter autoritario. En él existe un
desacuerdo general de la direccién con los empleados y viceversa. La imposicion es el medio
utilizado para la realizacién de tareas. Las diferencias jerarquicas son marcadas y la interaccion
entre los distintos niveles escasa. Las confrontaciones entre ambos son constantes y los acuerdos
pocos, acto que no permite el desarrollo de la organizacion ni de quienes la forman. Obviamente,

sus caracteristicas son lo contrario del clima de accion propositiva, es el extremo opuesto.

a) Caracteristicas Personales: la preocupacion principal de los individuos y su razon para formar
parte de una organizacion es cubrir sus necesidades fisiologicas y de seguridad. Buscan, ademas,

trabajos que no requieren mucho esfuerzo fisico o intelectual. Regularmente se trata de

. actividades repetitivas y predecibles.

b)'Carai:lerislicas Fisicas: las instalaciones estan disefiadas de tal manera que no permiten una

nteraccién entre los individuos. El estado fisico del inmueble es desagradable ya que ni ellos ni
la direccién se preocupan por que éste tenga un buen aspecto. Constantemente tienen que parar

© sus labores ya que no cuentan con las herramientas necesarias para realizarlas.
¢) Estructura Organizacional: la estructura de una organizacién con clima de estancamiento

presenta muchos niveles jerarquicos, lo cual impide que se conozcan entre todos los miembros

por la limitada interaccion.
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De igual manera que la interaccion, la participacion es limitada y esporadica, y en
contadas ocasiones los altos mandos jerirquicos toman en cuenta lo que se dice; la
responsabllxdad es totalmente ejercida por ellos mismos al considerar con pocas habilidades y
capacndades a los participantes de la organizacién; la poca informacién transmitida, sélo de forma
_de;céndente, es inuy general y confusa; las oportunidades de desarrollo y capacitacion no existen
_,'v ’e:n este caso; debido a que el trabajo es, como ya menciondbamos en las caracteristicas

.. personales, automatizado, los equipos de trabajo no son una opcién para desarrollar tareas.

' d) Proceso de Toma de Decisiones: este proceso es exclusivo de la direccidn de la organizacién.
: Los resultados que de ¢l se derivan se caracterizan por ofrecer soluciones que no cubren las

“necesidades personales y laborales.

€) Procesos de Motivacion: los incentivos otorgados por la organizacion no cubren las
expectativas de quienes los reciben. La motivacién es un proceso muy escaso, de indole material
y otorgado de manera general. La vision que la direccién tiene de ésta es como un factor poco

redituable.

Jf) Organizacion Informal: los individuos se agrupan por los desacuerdos que surgen de la
administracion de la estructura y procesos. Al tener escasas opciones de expresarse, las acciones
que llevan a cabo para comunicar su disgusto a la direccién de la organizacién afectan el curso de

la vida organizacional.

El siguiente cuadro lo presenta de manera resumida:
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Clima . - Cooperacion Desinterés Cooperacion de Estancamiento
; propostiva accion aislada
| Caracteristicas :
:- 1s N, '4"Jde R Y N, <4 Jde A Jdcr cdad Fei _Vde
: : esuma y autoestima scguridad
o Cuentan con lo necesanio, | Cuentan con lo necesario pero
" Fisicas Buenas condiciones estan en bucnas condiciones | no estan en buenas condicioncs Malas condiciones
v pero los individuos no prestan | por ¢l éscaso mantenimiento que
atencion a cllo sclesda
*  La responsabilidad de e Laresponsabilidad es e Laresponsabilidad es » Laresponsabilidad se
las acciones es compartida asumida por los mandos asume en los mandos
personal * La participacion es medios y altos alos
®  Todos participan cscasa = Notoman cn cucnta las e No hay participacion
Estructura ®  Se preocupan por el ¢ Scpreocupan por ¢l sugerencias de los = Nose preocupan por ¢l
d lloyla desarrolloy la empleados desarrollo y
capacitacion capaciacion Existe una minima capacitacion de quicnes
* Lacultura s Lacultura preocupacion por el la integran .
organizacional cs organizacional no desarrollo y (a e No existe una cultura
congruente con sus resulta 1 organizacional que
idcas para quienes la ®  Asumen la cultura busque integrarios
* Trabajan en equipo integran organizagional por e No hay trabajo en
. e Eltrabajo en cquipo conviccion equipo
* 0o s funcional ® Los equipos de trabajo
no estAn bien
estructurados
K Sc da por counsenso, todos|No hay interés por participar | No cuentan con la informacion | Es exclusivo de los altos mandos
Toma de participan ca €l, solo son de para tomar d debido a que sélo  hay
Decisiones informacion comunicacion descendente, la
‘ cual es confusa v escasa
S P ) Sc caracterizan por ser
.- Motivacion Es . un - proceso ¥ | Principal sc da medi Se otorgan de manera gencral ¥ | generales. de recompensas
e personalizado recompensas  econdmicas  y { son de caracter moral matenales, otorgados
G sucle ser frecuente escasamentc v no cumplen con
las expectauvas
* Organizacion Es igual que la organizacion |No afecta ni beneficia a la{Se bl por Se i por dos ¥
Informal formal organizacion mutuos, dependicndo de Lla razon | afecta a la organizacion formal
puede apoyar o if ¢n contra dc la
organtzacion formal
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Cabe destacar que esta tipologia no es rigida. Para identificar el tipo de clima de una
organizacién las caracteristicas que presente no deben corresponder totaimente con lo aqui
éxﬁﬁésto. Algunos aspectos pueden variar o presentar caracteristicas de dos tipos de clima. Para

“: su analisis y comprension contamos con la comunicacion organizacional.

: -La comunicacién dentro de las orpanizaciones es considerada como un medio de
] ééﬁefééién y transmision de informacion necesaria para el buen desempefio de ésta y quienes la
integran. La comunicacion permite que todas y cada una de las partes de una organizacién
“interactiien coordinadamente beneficiando la realizacién de tareas y el alcance de. los objetivos
para los que fue creada.
Ademas, la comunicacién organizacional hace hincapié en la organizacién como un
- sistema abierto, en constante intercambio con su entono, formado por distintos contextos. Los
cuales al mismo tiempo que-se relacionan con la organizacion, se relacionan entre si. Por tal
motivo, el estudio de una organizacion es multidimensional.

De todas las dimensiones que conforman una organizacion hemos centrado nuestra
atencion en el clima organizacional por su importancia para el desarrolio de ésta y el impacto que
ejerce entre quienes la integran.

Para un mejor andlisis y comprension de €1, la comunicacién organizacional los ha divido
en dos: dimensién externa, donde distinguimos el entorno macro (aspectos sociales, econémicos,
politicos, etc.) y el entorno micro (individuos, grupos y organizaciones cuya relacion es mas
estrecha con la organizacidn); y dimension interna (caracteristicas fisicas, personales,
estructurales, etc.).

Todos estos factores no sélo influyen en la estructura de la organizacion. Los individuos
que la integran crean un marco de referencia para su comportamiento a parlir de ellos dando

..como resultado un ambiente o clima. El clima organizacional, producto de la percepcion
individual trasladada al comportamiento grupal, es un indicador del estado e impacto que guarda
cada una de las caracteristicas de la dimensién interna.

El andlisis de la dimension intemna parte de la unidad que conforma una organizacién: el
individuo. Identificar sus caracteristicas personales (necesidades, expectativas, condicién civil,

edad, sexo) nos permite detectar posibles reacciones ante los hechos de la vida organizacional.
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Dado que una organizacién es un conjunto de individuos distintos entre si pero que
persiguen un mismo fin, es necesario integrar y coordinar las actividades para el logro de los
objetivos. Para ello la organizacién los divide y jerarquiza. Esta situaciéon podria dar como
resultado una separacion de las personas. Con el objetivo de evitarlo una organizacion debera
crear y mantener una cultura la cual tenga como prioridad que todos se sientan parte importante
para la organizacién.

Ya integrados, los individuos van creando una red de relaciones y acciones las cuales
impulsan al desarrollo de la organizacion. Este sistema presenta distintos aspectos que deben ser
tomados en cuenta, tales como: grupos de trabajo, toma de decisiones, responsabilidad,
capacitacion, motivacion, entre otros.

De la direcciéon que sea dada a estos factores y la administracién de las caracteristicas
fisicas dependera el éxito o fracaso de una organizacioén, contando, ademas, su relacién con el
entorno. La comprensidn de las dimensiones interna y externa nos brinda informacién que, al ser
utilizada adecuadamente, da oportunidad a las organizaciones y quienes la integran de competir
en el ambito organizacional.

Dado que cada una requiere un trato especifico, la comunicacién organizacional esta
conformada por areas las cuales tienen el objetivo de establecer una relacién con los distintos
elementos, internos y externos, mediante la transmisién e intercambio de informacién. Durante
este proceso la organizacion también se retroalimenta. Con base en la informacién que obtiene
realiza cambios en su interior para mejorar los procesos que ahi se dan y tenga un mejor
desarrollo.

Sin embargo, realizar cambios en cualquier aspecto de una organizacién requiere un
proceso. A éste, dentro de la comunicacion organizacional, se le denomina desarrollo
organizacional y el medio para ejecutarlo el diagnéstico. La importancia de ambos temas para el
optimo desempeiio de una organizaciéon seran abordados en el siguiente capitglo donde también
expondremos su aplicacién al caso especifico del proceso del diagnéstico del clima
organizacional. Ello nos permitira conocer mejor la situacién, detectar las 4reas de oportunidad y

actuar sobre ellas en beneficio de la organizacién y sus miembros.
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Un estudio del clima organizacional no estaria completo si no tocamos el tema de su diagnéstico.
No basta con conocer cémo funciona una organizaciéon y los elementos que la conforman. Es
importante identificar cada uno de ellos, y atin mds importante resulta evaluarlos para conocer el
impacto que tienen en el desarrollo de nuestra organizacion.

Dentro de la comunicacion organizacional encontramos un drea cuyo interés es realizar
dicha evaluacién: el desarrollo organizacional. Este es un proceso que tiene como objetivo llevar
a cabo los cambios requeridos. Para ello cuenta con el diagnéstico, el cual tiene una metodologia
de ejecucién que nos permite conocer cudl es el estado que guarda tanto la organizacion en
general como cada una de las partes que la integran y, con base en ello, realizar los cambios que
la organizacion necesite para lograr un 6ptimo funcionamiento.

Dada la relevancia del tema, y teniendo como objetivo presentar un trabajo integral que
permita hacer uso de la informacién expuesta en los capitulos anteriores, en este capitulo
hablamos del papel que juega el desarrollo organizacional para las organizaciones asi como lo
referente a su base de accion: el diagnéstico. Respecto a este ultimo, hablaremos de las fases que
lo conforman haciendo hincapi¢ en el clima organizacional, las técnicas y herramientas

necesarias para su aplicacion e interpretacion.

4.1 IMPORTANCIA Y OBJETIVO DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
Determinar cudl es la situacién que predomina en una organizacion implica algo mas que conocer
las caracteristicas de las dimensiones que en ella influyen. Se requiere evaluar su funcién dentro
de la organizacion. Esta fase de estudio en las organizaciones se denomina desarrollo
organizacional. .

El desarrollo organizacional es “un proceso de cambio planificado de la organizacion™'.
En la base de dicho proceso se ubica el andlisis de la situacién mediante el diagnéstico. Este
puede ser definido como un proceso de evaluacién del “conjunto de variables (tratadas aqui
conio dimensiones) que tienen relevancia central para la comprension, prediccion y control del

]-,2

comportamiento organizaciona

! Rodriguez M. Dario. Diagnéstico organizacional. p.38
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El diagnéstico organizacional debe realizarse con base en las necesidades y recursos de la
orpanizacion. No es posible estandarizar las acciones de cambio debido a que no existen
organizaciones iguales. Cada una pr caracteristi diferentes y, en consecuencia, las

situaciones que en ellas se generan son distintas. El objetivo del diagnostico es descubrir las areas
de oportunidad que presenta y su alcance, asi como el estado de la organizacién como un todo.

En el campo de la comunicacion organizacional, el diagnostico es un proceso de
retroalimentacién cuya principal herramienta es el analisis de la vida en una organizacion, Para
ello cuenta con diferentes técnicas de las cuales debe elegir las adecuadas para obtener buenos
resultados y emplear la informacién de forma constructiva. La ejecucién del diagnostico puede
ser por parte del departamento de comunicacién organizacional de la organizacion. O bien,
pueden contratar consultores externos.

El que sea el personal de la organizacién quienes realicen el diagndstico representa un
gasto menor que si s¢ contrata el servicio de alguien externo. Sin embargo, existe una diferencia
basica entre ambas opciones. En la gran mayoria de las ocasiones el asesor externo realiza un
diagnostico mas objetivo. Dado que el asesor intemo participa de la convivencia diaria genera su
perspectiva de la situacion, es a partir de ella que aborda el analisis.

Una cuestion mas que hay que tener presente es el tiempo. El asesor interno conoce bien
cudles son los momentos y espacios con los que cuentan los miembros de la organizacidn para
dedicarlos al diagnéstico. Mientras tanto, si tenemos a bien que sea un asesor externo el que lleve
a cabo ¢l trabajo, las personas deberan adecuarse a los tiempos con los que ¢! cuenta.

Puede darse el caso de que las acciones del diagnéstico interfieran con las actividades de
los individuos ocasionando disgusto. Esta situacién crea una predisposicién negativa a cooperar
en el diagnéstico y los resultados se verian alterados por ello, no nos darian una vision acertada
de la situacion que impera.

Con esta distincion no pretendemos establecer una predileccion de eleccion entre el asesor
interno o externo. Por el contrario, la mencion de las caracteristicas de trabajo correspondiente a
cada uno tiene la finalidad de dar a conocer aspectos que deben ser tomados en cuenta.
Recordemos que la tarea del asesor es generar informacion objetiva y valida a partir de la cual se
elija, de manera responsable y acertada, aquella que nos de pauta a la proposicion de alternativas.
Ademis de ayudar a ejecutarlas,

? Rodriguez M. Dario. Diagnéstico or izacional, p.A2
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El papel del diagnéstico organizacional no consiste sélo en la evaluacion y presentacion a

la direccion de una organizacion cuales son las dreas de oportunidad en las que se requiere

. trabajar y el estado actual de la organizacion en el &mbito estructural y con respecto al capital
humano. La importancia del diagnostico radica en la propuesta de estrategias cuyo objetivo es
mantener en buen estado la organizacién y mejorar aquello que haya sido detectado.

Hay que sefialar que las estrategias deben planearse, ciertamente, para mejorar mds no
para salir momentaneamente de una situacion de crisis. La planeacion se centra en lo que la
organizacion debe hacer, establece metas y objetivos organizacionales y como alcanzarlos. Las
acciones deben ir enfocadas al cambio permanente e integral en beneficio de la organizacién. No
hay que olvidar el funcionamiento sistémico que presenta. Por lo tanto, al plantear una solucién
hay que tomar en cuenta el resto de los factores, a qué otros podria afectar y como podria hacerlo.
O bien, de qué manera ¢l cambio en uno de ellos puede reforzar a otro de los factores
organizacionales.

Esta caracteristica nos remite a la idea del clima como un concepto multidimensional.
Considerar al clima organizacional de esta manera nos lleva a detectar caracteristicas
organizacionales que no sélo incumben a la comunicacién organizacional. En los capitulos II y
111 tocamos aspectos que, para abordarlos y analizarlos, involucran otras disciplinas como la
psicologia, la administracion, entre otras.

Por lo tanto, para encontrar las soluciones adecuadas a cada situacion es necesario que el
desarrollo organizacional sea un proceso llevado a cabo por un grupo multidisciplinario. El
objetivo es integrar sus conocimientos respecto a la organizacién y la comunicacion para cubrir

* - todas las dreas de oportunidad que presenta una organizacion.

Con base en este trabajo en equipo se eligen las acciones adecuadas a la situacion de la
organizacion, los objetivos planteados (a corto, mediano y largo plazo), los recursos y tiempo
disponible. Acciones que llevaran a una organizacioén a lograr su adaptacién al medio que la
rodea. Asi como los cambios deseados y convenientes para su funcionamiento y el beneficio de
quienes en ella participan. Teniendo como principal barrera a enfrentar, justamente, la resistencia
al cambio.

Para el desarrollo organizacional un cambio significa la adopcién o redefinicion de una

idea, ya sea ésta una creencia, valor, actitud, conducta, estrategia o practica.
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La resistencia al cambio puede reducirse mediante la comunicacién. Los participantes de
la organizacién se opondrin en menor grado si les proporcionan informacién al respecto. Su
‘incertidumbre es reducida al explicarles el motivo del cambio, dénde y como se realizara asi
como las expectativas que se tienen. En la medida que cuenten con informacién necesaria
v;"dis‘minuiré en los individuos el sentimiento de amenaza. De tal forma que la comprensién los
1lev¢ ala pariicipacién en el proceso de cambio.

Este proceso solo sera posible y efectivo en tanto que la organizacion reconozca y acepte
la necesidad de un cambio. También es importante que la actitud general de sus miembros sea de
una disposicion de participacion para brindar la informacion de tal manera que el asesor cuente
con los elementos necesarios para conocer lo mejor posible la situacion.

Realizar los cambios requeridos y adecuados va a permitir a la organizaciéon seguir
compitiendo, adaptarse a su ambiente y continuar su desarrollo. Lo ideal es que se realice un
diagnostico posterior para evaluar la eficacia de las soluciones llevadas a cabo, los cambios
logrados y su impacto en la organizacion. Como vemos, el diagndstico organizacional debe ser
considerado por las organizaciones como una estrategia de direccion y administracion.

De esta manera podremos prevenir algunas situaciones que pudieran alterar el curso de la
vida organizacional; planear estrategias de direccion de las distintas dreas de la organizacion de
acuerdo con las necesidades de ésta y las personas; y, por supuesto, ejecutar los cambios.
Ademas, el desarrollo organizacional debe verse como una accién periddica y no como una

opcidn en tiempos de crisis. Las ventajas que de él obtenemos son>:

a) mayor y mejor aprovechamiento del capital humano;

b) mejor eficiencia organizacional (aumento de productividad; establecimiento de metas
adecuadas; mejor planificacién de la organizacién);

¢) mayor compromiso, responsabilidad y participacion por parte de las personas que integran
la organizacion;

d) mejor conocimiento de la organizacion, de sus fuerzas y limitaciones;

€) mejor y mayor resolucion de conflictos;

f) mayor adaptacion y respuesta ante situaciones imprevistas,

} Cfr. Robbins, Stephen D, Comp iento organizacional. pp. 470-471
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El resultado en cada uno de dichos aspectos sera diferente dependiendo del momento en
que se presente en la organizacion el desarrollo organizacional. Las acciones propuestas y las
actitudes no son las mismas cuando se lleva a cabo como una prevencion que cuando se emplea
como correccion. Es decir, al recurrir a este proceso en un momento de crisis nos crea una
perspectiva de la situacién como amenaza.

El sentimiento general es de incertidumbre, desconfianza y desesperacién lo cual lleva a
abordar la situacion bajo una atmésfera de presion. En la gran mayoria de los casos la
preocupacion gira en torno a obtener respuestas favorables e inmediatas. En consecuencia suelen
tomarse medidas costosas, inadecuadas y cuyo objetivo consiste en remediar momentinea y
superficialmente el problema, la solucion se enfoca unicamente en los sintomas visibles sin
preocuparse en el fondo.

Por el contrario, si el desarrollo organizacional se aplica como medida preventiva, los
beneficios son mas: nos permite tener el conocimiento y recursos necesarios para actuar frente a
una situacién inesperada; crea un sentimiento de confianza entre quienes integran la
organizacion; el proceso de cambio es gradual y mejor aceptado que en un momento de crisis
donde el cambio es drastico y aceptado mas por necesidad y no por que estan convencidos y
conscientes de que es necesario; en este caso el problema se elimina de raiz.

Dentro del proceso de cambio en las organizaciones, resultado de un diagnéstico
oportuno, la comunicacién organizacional tiene un papel relevante. Siendo ésta la base del
desarrollo organizacional representa un apoyo a través de sus diferentes areas (mencionadas en el
capitulo uno). Principalmente, las acciones correspondientes a la comunicacién interna permiten

““una difusién y aceptacion del cambio.

El uso adecuado de los medios internos asi como actividades de integracion y aquellas
donde los individuos obtengan informacién y conocimiento de los nuevos procedimientos nos
permite ejecutarlos con resultados 6ptimos y en un lapso de tiempo més corto. Ademas, las
organizaciones tienden a presentar una retroalimentacion cuya caracteristica es la proposicién de
soluciones por parte de todos sus participantes.

83




CAPITULO IV
DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

42 EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
E! diagnéstico organizacional es, como ya dijimos, una evaluacién de las di iones de una

organizacion. Es un proceso que tiene como una de sus principales caracteristicas ser una labor
de equipo. La cooperacion y coordinacién de quien lo realiza, quienes dirigen la organizacion y
quienes la integran hacen posible que cada una de las fases de este proceso se cumpla.

El diagnostico presenta siete fases: documentacion, estudio de la situacién organizacional,
interpretacion de la informacion, presentacion de los resultados, elaboracion y presentacion del
plan estratégico, ejecucion y, finalnente, la re-evaluacion.

A continuacién presentamos una descripcion general de dichas fases, en qué consiste cada
una y el objetivo que debe cubrir. Posteriormente ahondaremos en el caso especifico de cémo se
aplican en el diagnoéstico del clima organizacional.

a) Documentacién. La informacién constituye la base en el diagnéstico, nos brinda
elementos basicos para abordar adecuadamente cada caso especifico. Antes de emprender
cualquier accién en una organizaciéon necesitamos tener conocimiento sobre ella, A través
de 12 documentacién obtenemos una idea general de la situacion que impera en la
organizacién. Ademas, con base en ella podemos establecer un marco de referencia para
abordar las areas de oportunidad detectadas.

b) Estudio de la situaciéon organizacional. Es la fase central del diagnéstico, requiere que sea
lo mas objetiva y exhaustiva posible para corroborar y ampliar la informacién reunida
durante la documentacién. Por lo tanto, el contacto directo y continuo con quienes forman
la organizacién es caracteristica del estudio de la situacién. Dada la importancia de su
cooperacion para llevar a cabo el estudio, es necesario informar a los participantes de este
proceso y, asi, evitar, como ya habia mencionado, predisposiciones negativas las cuales
puedan obstruir la investigacion,

c) Interpretacion de la informacién. El objetivo de la interpretacién es conocer las
caracteristicas que presenta la dimension externa e interna de la organizacion. Para ello,
hay que confrontar y analizar la informacién resultado de! estudio de la situacién
organizacional. La interpretacion debe realizarse tanto de manera general como especifica

de cada drea y caracteristica de la dimensién intema de la organizacion, y puede ser
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g)
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cualitativa o cuantitativa. Ello dependera de las técnicas de investigacién que hayan sido
empleadas en el estudio de la situacién organizacional.
Presentacion de resultados. La exposicion de los resuitados es un punto clave dentro del
diagnoéstico. Si los directores no logran entender la situacion que presenta su organizacion
y el impacto que ésta puede tener a mediano plazo, su disposicion a corregir o cambiar los
aspectos que la afectan serd nula. Por lo tanto, la presentacion de los resultados debe
hacerse de manera clara, concreta, accesible para que todos la entiendan, propositiva y
atractiva. De esta forma lograremos captar su atencién e influir en la toma de decisiones
al respecto.
Elaboracion y presentacion del plan estratégico. El plan estratégico es un documento que
contiene las propuestas de accion, producto del estudio de la situacién organizacional,
enfocadas a la mejora de la organizacién. El plan estratégico se fundamenta en las
caracteristicas del entorno y en la informacion obtenida durante la documentacion.
También incluye la justificacidn de las propuestas y ia descripcion (como llevarlas acabo)
de cada una de ellas asi como su alcance (qué pretendemos lograr). Es importante realizar
la planeacién tomando en cuenta los recursos con los cuales cuenta la organizacion y sus
posibilidades de invertir en aquello que se requiera adquirir.

La presentacion del plan estratégico complementa la presentacion de los
resultados. Y, al igual que ésta iltima, debe hacerse de manera clara, concreta y utilizando
un lenguaje comprensible para quienes lo leen, en este caso quienes se encuentran a cargo
de la organizacion.

Ejecucion. En esta fase del desarrollo organizacional, los asesores en conjunto con toda
la organizacion llevan a cabo las estrategias. Para que las acciones reflejen los resultados
propuestos se necesita, de igual manera que en el estudio de la situacion organizacional,
comunicar a quienes integran la organizacién cuiles seran dichas acciones, como se
realizaran y por qué y para qué fueron planeadas.

Re — evaluacién. La re — evaluacion consiste en realizar nuevamente un estudio de la
situacion general y especifico de cada area donde se intervino para, tras haber ejecutado
los cambios, conocer el impacto que causaron en la organizacién; si existen areas de
oportunidad sobre las cuales hay que seguir trabajando; o, si hay nuevas areas de
oportunidad.
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El desarrollo organizacional, como bien dijimos al inicio, es la planificacién de los
cambios necesarios para la mejora de una organizacién y de quienes ahi laboran. La mejor
manera de saber qué cambios y donde deben hacerse es mediante la realizacion de un
diagndstico.

El diagnéstico organizacional es un proceso que nos brinda informacion acerca del estado
de la estructura y procesos de la organizacién. Para obtener dicha informacion se emplean
diversas técnicas de investigacion adetuadas a los intereses del diagndstico: imagen corporativa,
comunicacién interna o externa, etc. A continuacion tocamos el caso especifico de interés del

presente trabajo: el diagndstico del clima organizacional.

4.3 DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

En el capitulo 11 conceptualizamos el clima organizacional como el conjunto de los
comportamientos de los miembros de una organizacién dados por la percepcion de los factores de
estructura y procesos bajo los cuales se rige ésta en un momento y lugar determinados. Por lo
tanto, para poder realizar un diagnostico de €l necesitamos poner énfasis en aquellos factores que
influyen en dicho resultado.

Hasta este momento no existe “una forma universal de evaluar el clima™ debido a la falta
de consenso en su estudio, situacién expuesta en el capitulo uno. Sin embargo, en el capitulo dos
y tres nos dimos a la tarea de exponer y analizar los factores, agrupados en dimensiones, que
intervienen en la formacién de un determinado clima dentro de una organizacion. Y es,

.justamente, con base en ellos que ahora abordamos el tema del diagnéstico del clima
organizacional.

' Este apartado tiene como finalidad exponer cuil es el proceso de diagndstico del clima
organizacional y la forma de ejecutar cada una de las fases que lo conforman. Posteriormente se

~da paso, en el capitulo V, a la propuesta de las herramientas para realizar dicho diagnostico.

4.3.1 Documentacion
"~ Para obtener informacion relevante para el diagnostico del clima organizacional contamos con las
siguientes técnicas:

* Yanez Elias Virginia *Diagnéstico del clima organizacional en una empresa privada™ Tesis de Licenciatura en
Psicologia. Universidad Nacional Auténoma de México. p.84
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< Recopilacién de informacién documental existente en los archivos de la organizacién.
Basicamente se centra en la historia de la organizacion y algunas caracteristicas
estructurales como cultura (misién, visién, valores), tamafio (nimero de integrantes),
organigrama. Ademas, podremos obtener informacién de estadisticas que, si bien no nos
muestran la raiz o razdn del problema, nos muestran los sintomas, las reacciones que esta
generando. Tal es el caso de los archivos que contienen la frecuencia de renuncias,
retardos, ausentismo, productividad y reclamaciones. Con ello podemos elaborar un
marco de referencia de las consecuencias de la situacion tanto para la organizacién como
para quienes en ella participan.

Dentro de la recopilacion de informacién hay que tomar en cuenta no sélo los
aspectos internos. Recordemos que una organizacion es parte de un sistema, por lo tanto
la presencia de algunos factores puede corresponder a la situacién que presenta el entorno
dentro del cual se ubica. Es importante detectar las principales caracteristicas econdmicas,
politicas y socio - culturales cuya influencia, cualquiera que sea la naturaleza de ésta,
impacte en un momento determinado la vida intraorganizacional.

¢ Observacion directa de la conducta de los participantes de la organizacién, su
participacién en actividades grupales, su reaccién ante situaciones inesperadas y las
caracteristicas de las relaciones interpersonales que establecen. Para que la observacién
nos brinde informacion util debe llevarse a cabo con un objetivo determinado y con el
apoyo de la informacion documental; la observacion debe realizarse discretamente para
perturbar lo menos posible el funcionamiento normal de la vida organizacional, de lo
contrario las personas tienden a modificar su comportamiento y la informacion que se
derive de ello no sera provechosa para el diagnéstico organizacional; la observacion
“debera abarcar todas las dreas de la organizacion y los distintos turnos laborales que tenga
para obtener una informacion completa, ademas se realizara, por lo menos, de dos a tres
dias semanalmente por cada semana de duracion del estudio; y, por ultimo pero no menos
importante, la postura del observador debe ser neutra, de esta forma el registro de la
informacién serd objetiva. Realizar la observacion bajo dichos parametros da la
oportunidad de obtener informacién que contribuya al proceso de diagnostico. Ademas,

nos servird de guia para llevar a cabo la siguiente técnica de investigacion.
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<+ Entrevista no estructurada. Una entrevista no estructurada es aquella donde le permitimos

: al entrevistado que exponga sus sentimientos y percepciones con base en una pregunta
general. Este tipo de entrevista nos permite establecer un marco amplio de la situacién y
detectar el estado de las caracteristicas de la dimension interna. No obstante, la
informacion obtenida debe cubrir los intereses del entrevistador, hay que ser muy
cuidadosos para evitar que la entrevista no estructurada se convierta en una conversacion
sin una significativa aportacion en la obtencién de informacion.

Para cumplir con el objetivo de la entrevista es importante tomar en cuenta los
siguientes aspectos: buscar que el entrevistado se sienta comodo tanto en el lugar fisico
donde se encuentra como con el entrevistador, establecer una relacion de confianza y
seriedad lo motivard a expresar su opinién con respecto a la situacion organizacional; el
lenguaje utilizado por el entrevistador “tiene que ser adecuado al discurso de la persona
entrevistada™,

La entrevista no estructurada es una técnica de documentacién que implica una
interaccion verbal inmediata y personal con miembros “clave” en la organizacién. Son
basicamente aquellas personas cuyo rol tiene un impacto relevante en el desarrollo de ésta.
Por ejemplo, los directores, gerentes, lideres, por mencionar algunos. Sin embargo, las
entrevistas no se limitan a ellos. La aplicacion de una entrevista dependerd de la
informacion que deseamos obtener.

La sugerencia es entrevistar a dos o tres personas de cada area o departamento, las
cuales sean, a la vez, de diferente nivel jerarquico. Esta labor tiene un inconveniente,
cuanto mas grande sea la organizacion, las personas a entrevistar aumentara. Este aspecto
podria dificultar el diagnéstico al llevar un tiempo excesivo para obtener informacién a
través de entrevistas.

Se aconseja realizar entrevistas no estructuradas en aquellas organizaciones que no
sean demasiado grandes (el numero de personas no sea elevado) y que no cuenten con
muchos departamentos ni niveles jerarquicos.

Pensando en ello proponemos una alternativa para la recopilacion de informacion
base en el proceso del diagnostico organizacional. La opcién es aplicar un cuestionario

comparativo.

* Dieterich Heinz. Nueva guia para la investigacidn cientffica. p. 203
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< Cuestionario comparativo. Un cuestionario es una serie de preguntas que describen
situhciones particulares las cuales caracterizan a una organizacion. Una variante de los
cuestionarios que nos ayudan en el diagnéstico del clima organizacional son aquellos que lo
evaltian *“en funcién de dos objetivos - situacion actual y situacién ideal™. Esta forma de
hacerlo nos permite conocer las caracteristicas del ambiente que hay en una organizacién y,
también, cudles son aquellas que representan un area de oportunidad en la cual se debe
intervenir.

El cuestionario comparativo puede aplicarse a toda la organizacion, siempre y
cuando el nimero de miembros que la integran no sea excesivo de tal manera quc se nos
dificulte la interpretacién de la informacion que obtengamos. En dado caso podemos
recurrir a seleccionar una muestra representativa con la cual trabajar.

Una muestra representativa es el conjunto “de unidades, una porcion del total, que
nos representa la conducta del universo en su conjunto™’. El objetivo de emplear una
muestra representativa en el diagnéstico organizacional consiste en obtener conclusiones
susceptibles de ser generalizadas a partir del andlisis de la percepcion de una parte de los
miembros de una organizacion sin tener que aplicar un cuestionario a todos y cada uno de
quienes en ella participan.

Para elegir el tamafio adecuado de la muestra que nos permita diagnosticar la
situacion organizacional es preciso tomar en cuenta el margen de error que estamos
dispuestos a admitir. El error muestral indica el riesgo que corremos de que la muestra
clegida sea o no representativa. Entonces, si trabajamos con un error de 5% significa que
existe un 95% de probabilidades de que la muestra represente adecuadamente a todos los
miembros de la organizacion en cuestién,

En consecuencia, a medida que incrementamos ¢l tamafio de la muestra, el error sera
menor puesto que el nimero de miembros seleccionados para participar en el diagndstico va
acercandose al total de quienes participan en la organizacién.

Para elegir una muestra representativa en la realizacién del diagnostico proponemos
como procedimiento el azar sistemdtico. En éste se requiere de un listado de todos los

participantes de la organizacion en estudio. Luego se efectuan las siguientes operaciones:

‘7’ Brunet Luc. El clima de trabajo en las organizaciones. p.42
Articulo “*Metodologia™ publicado en www.monografias.com Afo 2003
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1. Se calcula la constante K , que resulta de dividir el nimero total de los miembros de la

organizacién (N) entre el nimero de personas que integraran la muestra (n)

K=N/n

2. Se efectia un sorteo para elegir un niimero que sea inferior o igual al valor de K. Se

elige como primer persona para integrar la muestra aquella que, en la lista, corresponda

a ese valor. Designamos con A este primer valor y la segunda persona elegida seré la

que concuerde con la suma de A+K, la tercera correspondera a A+2K y asi

sucesivamente hasta cubrir toda la lista®,

Veamos un ejemplo:

Si una organizacién estd constituida por 2800 miembros de los cuales deseamos

obtener una muestra de 70 casos, tenemos:

N= 2800 n=70 por lotanto K= 2800/ 70= 40

Ahora elegimos al azar un niimero cuyo valor figure entre 1 y 40. Supongamos que el

numero es 32. Entonces, quienes formaran parte de la muestra seran las personas que tengan

los siguientes nimeros de orden:

Cge i

32

72

12

# Articulo "Mg(oqblogia‘f publicado en www.monografias.com A

TESIS CON
PaLLA DE ORIGEN
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4.3.2 Estudio de la situacién organizacional

En esta fase haremos uso de entrevistas estructuradas, el método de la telarafia y los cuestionarios

para la obtencién de informacidn y realizacion del diagnostico.
< Entrevista estructurada, “llamada también formal o standarizada™. Esta entrevista se
realiza con base en una guia de preguntas previamente preparada. El objetivo de la
entrevista es ampliar la informacion referente a los puntos clave para el diagnostico del
clima organizacional, detectados en las entrevistas o cuestionarios aplicados previamente.

En la entrevista estructurada ya no permitimos que la persona se exprese
deliberadamente sobre diversos temas. En dicha entrevista se hacen preguntas especificas.
Sin embargo, ello no significa que debamos ser exigentes y atender tnicamente a las
preguntas guia. En dado caso que el entrevistado comience a distanciarse del tema central,
hay que recordarle o enfatizar cuil es la informacién que queremos nos brinde o la
pregunta que hicimos.

Si llega a darse esta situacion debemos manejarla de tal manera que el entrevistado
no se sienta agredido ni limitado ya que podriamos hacer que se sienta incémodo y con
una disposicion a no cooperar. Debemos crear una atmédsfera de confianza de la misma
forma en que se expuso en la entrevista no estructurada.

A ello hay que aumentar otras consideraciones como el tiempo de duracién de la
entrevista. Si suele ser demasiado larga, el entrevistado podria aburrirse. Si, por el
contrario, es corto el tiempo pensara que no es, para nosotros, importante su aportacion.
Debemos establecer un tiempo promedio de 30 minutos. Ademas, hay que tener presente
que la realizacion de la entrevista no debe interferir con su horario de trabajo ni tomar
minutos de su tiempo de descanso.

Quiza lo mas conveniente seria entrevistarlos cuando la demanda de trabajo es
minima. O bien, establecer junto con la Direccién un tiempo y espacio adecuado para su
ejecucion.

La entrevista estructurada, dentro del diagnéstico organizacional, es una
herramienta de seguimiento. Por lo tanto, debemos realizarla a todas aquellas personas a
las cuales entrevistamos previamente. Esto es con el objetivo de corroborar la informacién

que obtuvimos en la entrevista no estructurada. Existe la posibilidad de entrevistar a otras

® Ander - egg Ezequiel. Técnicas de investigacion social. p.227
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personas si el caso reéuiere que ampliemos nuestra investigacién, cuando necesitamos
saber cudl es la percepcién general de los miembros de una organizacién acerca de un
proceso especifico.

Esta situacién aplica también en el caso del cuestionario comparativo. La
‘entrevista estructurada nos sirve para profundizar en aquellos puntos que detectemos
como area de oportunidad mediante el cuestionario comparativo. O bien, sélo para

confirmar aquellos aspectos que los participantes sefialan como fortalezas.

Método de la telarafia. Esta técnica propuesta por el autor britanico Bemnstein para el
andlisis de la identidad corporativa también puede ser utilizado para el diagnéstico del
clima organizacional. Se han hecho modificaciones en los aspectos a analizar de tal manera
que se correspondan con las caracteristicas de la dimensién interna de la organizacién de
nuestro interés respecto al clima.

El método de la telardiia es una dindmica grupal de andlisis global del clima
organizacional. Para ello requerimos formar un grupo de maximo diez personas las cuales
sean de la misma area de trabajo. El objetivo es obtener la percepcion de cada area acerca
del ambiente laboral y, a la vez, indicar como, desde su punto de vista, evalian los niveles
jerarquicos mas altos cada una de dichas areas y viceversa. Asi, este método nos permite

comparar la situacion intraorganizacional y detectar aquellos puntos que requieren atencion.

Los cuestionarios son, como ya sabemos, una serie de preguntas y en el caso del clima
organizacional recurriremos a las preguntas cerradas. Estas son aquellas en las que el
entrevistado elige su respuesta con base en las alternativas fijadas por nosotros. Ademas se
distinguen por ser preguntas directas o personales, por ejemplo: ;considera Ud. adecuado el
tiempo brindado a la capacitacion para el trabajo?

Un cuestionario debe abarcar la mayor cantidad posible de caracteristicas de la
dimension interna de una organizacién. Las preguntas correspondientes a cada una de ellas
necesitan ser ordenadas de tal modo que tengan una secuencia 16gica para quien lo contesta,
asi evitaremos confusiones y la disposicién a contestar sincera y objetivamente aumentara.

Por tltimo. al final del cuestionario hay que agradecer la cooperacion brindada.
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Para lograr nuestro objetivo de obtencion de informacién hay que tomar en cuenta
los siguientes aspectos: las preguntas no deben ser demasiado largas de tal forma que
lleguen a confundir o dificulten su comprensién; elegir un lenguaje acorde con el de las
personas a entrevistar; realizar los cuestionarios en forma anénima y confidencial; y,
finalmente, procurar que no sean muy extensos para que no tomen mas de 30 minutos en
contestarlo. En dado caso que no puedan ser mas cortos, deberan aplicarse por sesiones.

Algunos otros aspectos que nos ayudan a la disposicion favorable por parte de los
entrevistados son explicarles el objetivo de realizar dicho estudio. Asi como tener presentes
todas las caracteristicas mencionadas en la realizacién de entrevistas con respecto al tiempo
y espacio.

El cuestionario de evaluacion del clima organizacional puede ser aplicado a todos
los miembros de la organizacion si no son demasiados. O, como se menciono en el
cuestionario comparativo, elegir una muestra representativa tanto por area como por nivel
jerarquico.

Tras la realizacion de la documentacion y el estudio de la situacién organizacional
contamos con las herramientas necesarias para llevar a cabo la siguiente fase del

diagndstico.

4.3.3 Interpretacion de la informacién

Para poder interpretar adecuadamente la informacién contamos con herramientas acordes al tipo
de ésta. Por una parte tenemos la interpretacion cualitativa donde nos referiremos a las
caracteristicas que presenta el clima organizacional; por la otra, existe la interpretacién
cuantitativa donde evaluamos la informacién matematicamente con el objetivo de obtener datos
por medio de los cuales analizaremos el estado que guarda el clima en una organizacion.

Dentro de! dmbito cualitativo entra toda la informacién obtenida mediante la recopilacion
de informacion documental, especificamente aquello que se refiere a las caracteristicas
estructurales (historia, cultura, tamafio, organigrama) y la dimensién externa, el entomo macro y
micro de la organizacion; la observacion de los procesos organizacionales y las entrevistas (no
estructuradas y estructuradas).

Con base en dicha informacién podremos detectar la situacién organizacional en sus

diferentes caracteristicas de la dimensién interna y externa. El analisis de ello debe hacerse de
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manera objetiva, evitando la calificacién de la situacién. Esto es, s6lo hay que mencionar los
puntos que las personas entrevistadas sefialaron como relevantes en la vida organizacional y las
caracteristicas de] entorno. Un adecuado anélisis de tipo cualitativo facilitara la elaboracién de las
estrategias.

‘Ahora bien, la informaciéon recopilada mediante cuestionarios corresponde a una
interpretacion cuantitativa. Para poder estudiarlos contamos con la estadistica, la cual “es una
disciplina que nos ensefia a organizar los datos recogidos para poder analizar caracteristicas de
esos datos™'®, El primer procedimiento consiste en tabular los datos. Para ello existen distintos
medios entre los que destacan para realizar el diagnostico del clima organizacional: la media
aritmética o promedio y el modo, o “el valor o la observacién que ocurre con mas frecuencia™!'.

Analizar los cuestionarios haciendo uso de la estadistica nos permite conocer, ademas de
cudles caracteristicas presenta la organizacion con respecto al clima organizacional, el impacto de
cada una de ellas. Es decir, al calcular el promedio y modo de cada variable mencionada
podemos conocer a cudl de ellas le brinda mayor importancia los miembros de la organizacion.

Otra informacién que puede ser interpretada cuantitativamente es la recopilada durante la
documentacion, especificamente los archivos (renuncias, retardos, ausentismo, etc.). Esta
informacion, al compararla con lo obtenido en los cuestionarios, nos ayuda a corroborar, ampliar
y comprender el por qué de las estadisticas de los archivos anteriormente consultados.

Recordemos que el diagnostico es una labor en equipo. Por lo tanto, la interpretacién de la
informacion debe ser realizada en conjunto para obtener todas las opiniones y puntos de vista
necesarios, tener una vision integral de la situacion y, a la vez, especifica de cada aspecto.

La importancia de realizarlo de este modo radica en que estos resultados y la informacién
recopilada de manera cualitativa son nuestra base para las siguientes fases del diagnéstico
organizacional. Por ello es necesario llevar a cabo la interpretacién de manera objetiva y tomando

en cuenta todos los factores y dreas de oportunidad que detectemos.

19 pardi Felipe, Metodologla v técnicas de i ipacion en cienci fales. p. 82
" Ibidem. p. 86
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4.3.4 Presentacion de resultados

Para la realizacién de esta fase requerimos organizar una reunién con el o los integranteé de la
Direccién General asf como los directores o supervisores de drea. En ella expondremos la
informacién resultado de la interpretacion, lo cual debe ser atractivo a la vista para captar la
atencion. Al mismo tiempo la presentacién debe ser clara, sencilla y especifica para que todos
puedan comprenderla y entender la situacién que presenta su organizacion.

Durante la presentacién no es suficiente exponer los resultados obtenidos del estudio de
la situacién organizacional. También hay que incluir como los factores afectan al desarrollo de la
organizacién y las personas que la integran. Este aspecto nos da la pauta para la fase de la
elaboracién y presentacién del plan estratégico. Antes de pasar a este punto hablemos de los
medios para realizar la presentacion de resultados.

Al principio mencionamos la importancia de captar la atenciéon de aquellas personas a
quienes presentamos los resultados. Para ello contamos con medios audiovisuales (diapositivas,
power point, flash, grabacion, etc.) como apoyo en la presentacion de éstos. La informacion
cualitativa es, generalmente, expuesta mediante la lista de las caracteristicas y la ejemplificacion

de las situaciones recurrentes mientras que la informacién cuantitativa se presenta con graficos.

4.3.5 Elaboracion y presentacion del plan estratégico

El diagnéstico organizacional no tiene como tunica finalidad detectar en qué areas presenta
debilidades una organizacién. La importancia y aportacion de éste radica en ofrecer soluciones o
sugerencias al respecto. Cabe recordar nuevamente el aspecto sistémico de una organizacion.

La planeacion busca un mayor aprovechamiento de los recursos y una mejor
administracion de ellos. Por lo tanto, nuestra vision debe ser integral. Al elaborar las estrategias
debemos tomar en cuenta sj los cambios que proponemos afectan, y de qué manera, otras areas.
No se trata sélo de abordar las areas de oportunidad sino mantener en buen funcionamiento
aquellas dreas que permiten un adecuado desarrollo de la vida organizacional. -

Ademds de tomar en cuenta los aspectos aqui mencionados y lo expuesto en el apartado
anterior al respecto, en la elaboracion y presentacién del plan estratégico debemos ser objetivos
en cuanto a los resultados. Recordemos que nuestro trabajo principal es con la gente y, en

consecuencia, no podemos predecir su comportamiento. Sin embargo, si podemos ofrecer
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alternativas y sugerencias lo maés apegadas posible a nuestras predicciones con base en la
informacién con la cual contamos.

De esta forma lograremos ser convincentes y confiables y, al mismo tiempo, que nuestro
trabajo sea aceptado. Aunado a ello, debemos ser abiertos y receptivos a las necesidades y

" recursos de cada organizacién en particular. En este punto no hay que dejar de lado las
inquietudes y sugerencias que puedan tener los directores y supervisores.

Finalmente, para presentar el plan estratégico, ademas de los medios audiovisuales
expuestos en el punto anterior, debemos apoyarnos en un trabajo impreso el cual contenga la
informacién que exponemos para cada uno de los asistentes. El objetivo es que cuenten con la
informacion en todo momento, puedan consultarla y no queden dudas respecto a las acciones que

se van a llevar a cabo. Asi, podemos continuar con el proceso del desarrollo organizacional.

4.3.6 Ejecucion

Teniendo ya planeado el cambio, €l siguiente paso es ponerlo en marcha. Para que podamos
obtener la respuesta que esperamos es necesario hacer del conocimiento general qué acciones
vamos a realizar, cuando, como, donde y para qué. La finalidad es obtener una disposicion a
cooperar por parte de quienes integran la organizacién.

La ejecucion de un plan estratégico no es rigida. Durante el proceso pueden surgir
situaciones que alteren el curso de nuestra intervencion. Si es este el caso debemos ser flexibles y
repetir cualquier actividad o técnica de recopilacion de informacién cuantas veces sea necesario.
Beneficiando asi el proceso de cambio y la respuesta que de él obtengamos.

El desarrollo organizacional no termina aqui. Si deseamos ofrecer una atencion integral
debemos ir un paso mas alld. Terminando la ejecucién de las estrategias y logrado el cambio en
las dreas de oportunidad es necesario que, pasado un tiempo en el cual la organizacion y sus
miembros integren los nuevos procesos, volvamos a evaluar si efectivamente se logré el cambio y

en qué medida esta impactando en la vida organizacional.
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4.3.7 Re — evaluacién
kEbsta‘ fase del diagnostico consiste en planear algunas técnicas de investigacion mediante las
cuales'oblengamos informacién que nos indique el estado de aquellas dreas donde hubo
" intervencién y de la organizacién en conjunto. Entre ellas destacan: entrevistas no estructuradas,
entrevistas estructuradas, observacién, aplicacion de cuestionarios y recopilacion de informacion
en los archivos de ausentismo, productividad, entre otros.

Con base en esta informacion podemos realizar una comparacion de la situacién anterior
al desarrollo organizacional y de la situacién actual, presentarla nuevamente a directivos y
supervisores y realizar nuevos cambios si se requieren.

A pesar de ser esta la ultima fase del diagnostico, no significa que aqui finalice la
aportacion de un comunicador organizacional y el equipo multidisciplinario de trabajo. Desde el
inicio del presente trabajo nos hemos referido a las organizaciones como sistemas abiertos y
multidimensionales. En consecuencia, para poder alcanzar los objetivos en los cuales se basa,
establece relaciones interdependientes tanto al interior como al exterior.

Externamente una organizacion se enfrenta a diferentes contextos (social, politico,
cultural, econémico) y al interior con caracteristicas las cuales abarcan tanto los aspectos fisicos y
estructurales como los individuales. Ambas dimensiones, dada su naturaleza, estan en constante
desarrolio. Por tal motivo, el diagnostico organizacional debe ser visto como un proceso de
realizacion periddica en beneficio de su funcionamiento.

Este capitulo ha sido destinado a aplicar los conceptos tratados a lo largo de los tres
primeros. Para ello tomamos como base al area de comunicacién organizacional cuya
especialidad es, precisamente, analizar cada una de las dimensiones interna y externa de una
organizacién: el desarrollo organizacional. Este es un proceso con el objetivo principal de
detectar las debilidades y fortalezas de cada organizacién, planear cambios, ejecutarlos y
evaluarlos.

El éxito del desarrollo organizacional depende de varios factores. Uno de ellos lo
constituye el asesor que lo lleve a cabo. Recordemos que tanto el asesor interno como externo
tiene ventajas y desventajas. La caracteristica principal que deben cubrir ambos asesores es la
objetividad en la recopilacion de informacién y la interpretacion de la misma.

Ademds, un aspecto relevante lo constituye el equipo con el cual trabaje el asesor para el

estudio de la situacién organizacional asi como en la planeacion estratégica. Esto es, el desarrollo
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organizacional, a pesar de formar parte de la ciencia de la comunicacion, debe ser llevado a cabo

por un equipo multidisciplinario. Si se realiza de dicha manera las propuestas y los resultados que
de ellas se obtengan cubrirdn de manera integral las necesidades de la organizacion.

El desarrollo organizacional, como proceso de cambio, requiere que sea llevado a cabo
por el trabajo conjunto tanto del equipo multidisciplinario de asesores como por todos quienes
conforman la organizacién. Un cambio sera posible y lo mas apegado a lo planeado si hacemos
de conocimiento general las acciones a realizar en beneficio de la organizacion y los miembros,
para que éstos muestren interés por lo que en ella acontece y tengan una disposicién a cooperar
en ¢] cambio organizacional.

Para hacer esto posible, la comunicacién organizacional nos brinda herramientas
adecuadas dentro de cada una de las diferentes areas que la integran. Por ejemplo, en
comunicacién interna podemos apoyarnos en los medios informativos (boletines, pizarrones) para
difundir las acciones de cambio a realizar. E] uso apropiado de cada uno de acuerdo con la
estrategia a desarrollar asi como la planeacion integral de los cambios nos permite hacer del
cambio un proceso efectivo en la mejora de la estructura y procesos organizacionales.

Finalmente, hay que resaltar la importancia de pensar en el desarrollo organizacional
como un proceso permanente. Un cambio dentro de una organizacién reporta un mayor indice de
mejoras cuando se convierte en una practica continua que cuando se recurre a él como una
alternativa en momentos de crisis.

Por lo tanto, tener conocimiento de la importancia de la direccién de una organizacion a
partir de la comunicacion nos brinda la oportunidad de comprender cudles son los procesos
basicos que impactan en el desarrollo de éstas. Y dentro de ello, comprender que cada
organizacion es unica y, por lo tanto, merece un trato personalizado.

Esta visién es la que hace posible que la comunicacién organizacional cumpla con su
objetivo de mejorar las relaciones y procesos fundamentales para que una organizacion funcione
de manera éptima al interior. Asi como que establezca una relacion con el entorno, lo cual le
permita ser participe del intercambio de energia e informacién para su subsistencia en el sistema
organizacional.

El diagnostico organizacional provee informacién, nos retroalimenta, acerca de la
situacién que se vive en la organizacion. Lo cual se logra cumpliendo con lo especificado en cada

una de las fases que lo conforman. En este capitulo tocamos a grandes rasgos €l objetivo de estas
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fases 'y las técnicas de investigacién necesarias para ello. Posteriormente hablamos de su
aplicacién en el caso del clima organizacional.

Detallamos las fases de dicho proceso asi como las técnicas necesarias para poder llevarlo

a cabo. Lo que nos resta es concretar dichas técnicas de recopilacion de informacién presentando

las  herramientas (cuestionarios, entrevistas, documentos de presentacién), su aplicacién e

interpretacion adecuada. Tematica que sera abordada en el siguiente capitulo.
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Hasta aqui hemos tocado puntos importantes para el estudio del clima organizacional como son:
la perspectiva historica de la investigacion al respecto, sus caracteristicas, su concepto, las
dimensiones que influyen en su formacion y cual es el procedimiento para su diagnostico.

Con base en esa informacién concluimos con una propuesta para el diagndstico del clima
organizacional donde se reunen las técnicas de investigacién y herramientas que consideramos
utiles para desarrollar cada una de sus fases producto del andlisis especifico de las dimensiones
expuestas en los capitulos 11 y 1.

Aqui puntualizamos cémo aplicar e interpretar la informacién que nos proporcione cada
una de las herramientas de tal manera que nos permitan conocer el estado de cada uno de los
factores de ambas dimensiones y, al mismo tiempo, conocer cudl es el clima que impera tanto de
manera general como particular a cada drea de la organizacion a partir de la percepcién de los
participantes de la misma.

Junto a ello encontrara otros documentos de apoyo para el registro de la informacion que
hemos sefialado como relevante para el diagnéstico del clima organizacional, asi como unos
formatos que sirven de base para interpretar dicha informacién. Lo cual nos da pauta para planear

e implantar los cambios convenientes a cada caso.

5.1 PRESENTACION
Con la finalidad de incluir todos los documentos necesarios que deben ser entregados y utilizados
durante el desarrollo organizacional partimos de la idea de que somos asesores externos., De esta
forma, el primer paso es ofrecer a las organizaciones nuestros servicios de asesoria en
comunicacion organizacional.

Para ello, el primer documento que debemos entregar a la Direccion General de la
organizacién donde vamos a realizar el diagnéstico tiene la funcién de presentarnos. En éi
expondremos quiénes somos, cuil es el servicio que ofrecemos y cémo lo realizamos. En seguida

presento ¢l formato de dicho documento y la informacién especifica que debe contener.
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b)Y 4, de'" PRy

Logotipo
Razon social
(de nuestra organizacion)

Breve descripeion de nuestra organizacion
Objetivo
Objetivos especificos
Quiénes somos (descripcion del grupo de profesionales que conforman el equipo de trabajo)
Misién
Visioén
Valores
Qué hacemos (productos que ofrecemos)
Cémo trabajamos {(descripcion de la metodologia de trabajo)
Por cjemplo Presentacion
Primer contacto
Presentacion del plan de accién
Ejecucién

Presentacién de resuitados y plan estratégico
Re — evaluacion

En este primer contacto, el cual puede ser simultineo a la presentacion o en una cita
posterior, escuchamos las inquietudes del cliente y obtenemos informacién general de su
organizacion la cual nos permitira planear las actividades que requiere cada una de las fases del
diagnéstico del clima organizacional. La informacidn que necesitamos obtener, basicamente, es:

* si cuentan con una estructura organizacional (misién, vision, organigrama)

e numero de empleados

e areas de la organizacién
turnos laborales

TESIS CON
FALLA DE GRIGEN
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e horarios de atencion y distribucion de éste para las distintas actividades (descanso,
’ comidas, reuniones, etc.)

Con base en ello podremos planear qué informacién necesitamos y cémo vamos a llevar a
cabo el diagnéstico organizacional. En dado caso de pertenecer al 4rea de comunicaciéon de una
organizacion y seamos los responsables de realizar el diagnéstico, no presentaremos este primer
documento. Lo que haremos es comenzar a partir del siguiente documento que a continuacion se
expone.

El segundo documento a presentar es ¢l Plan de Accion el cual contiene las acciones que
ilevaremos a cabo en una organizacién para realizar el diagnéstico del clima organizacional. Ahi
especificaremos las técnicas y recursos a utilizar asi como los tiempos que requerimos para cada
una de ellas, en cada una de las fases de investigacién. También debe incluir un cronograma
donde sefialemos el tiempo en dias o semanas que ocuparemos para el diagnostico.
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Plan de accién

Logotipo Razon social de la organizacion en estudio
de la organizacién
en estudio

Titulo: Plan de accién para ¢l diagnostico del clima organizacional

Fecha
Presentacion
El p te de > contiene las acciones que se llevarén a cabo dentro de la organizacién

“X” para la realizacion del diagnéstico del clima organizacional. Se incluye, ademas de las
actividades por cada fase del diagnéstico, los horarios para llevarlas a cabo, los recursos y el
personal requerido para ello.

FASE
Técnica de Objetivo Lugar de Tiempo / Personal Recursos
investigacion ejecucion. horario de | involucrado | materiales a
(Actividad) ejecucion . enla utilizar

actividad

Razdn social de nuestra organizacion
Contacto: nombre de la persona a cargo del proyecto
Direccion, teléfono, e- mail

TESI5 CCH
FALLA DE CRIGEN
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A continuacién presentamos el formato del plan de accién ya elaborado con la
informacion referente a cada una de las acciones que le corresponden a cada fase del diagnostico.
Cabe aclarar que incluyen todas las técnicas con la finalidad de brindar los datos necesarios, pero
cuando se lleve a cabo el diagndstico s6lo deberan ser consideradas aquellas que van a ser
utilizadas en cada caso especifico. Los objetivos y otros aspectos también pueden ser

modificados de acuerdo con la situacién e intereses,
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FASE: DOCUMENTACION

oV

Tecnca de Objctivo Lugar de ejecucion | Tiempo / horano de| Personal ! a
investigacion ejeccucion 1a acuvidad utilizar
(Actividad)
+ Conocer la estructurade | Archivos Disponible por la | Personal a cargo de Autorizaciones
organizacion de la organizacion dicho materia)
organizacion “X™
Recopilacion de (filosofia, organigrama,
informacion tamado, historia)
documental
« Obtener informacion Archivos stpumhle porla | Personal a cargo de Autorizaciones
estadistica de la sruacion organizacion dicho matenal
untraorganizacional
{retardos, ausentismo)
« Identificar las Scfalar cadadrea o | Scfalareldiay {En cste caso no s¢ Autorizaciones de
canacteristcas de departamento a homno a observar | requiere la cooperacion | ingreso a las dreas y
interaccion entre los obscrvar cada arca o del personal de la actividades plancadas
Observacion directa micmbros de la d asi gl on. Quicn
organizacion “X™ en sus como de otras reabiza ¢l diagnostico es
diferentes drcas y niveles acuvidades <l encargado de realizar
Jjerarquicos La observacion)
Sedalas otras
< Identificar las actividades que
caracteristicas de las pucdan ser
relaciones obscrvadas como
i de t
la empresa “X” dedicado al
descanso etc.
Obt:nannfomménmdch Arca designada poc | Dia y tiempo de Indicar os nombres y Lugar para la
ista no y grupal que | 1a organizacidn o duracion de cada | puestos de las personas a | reahizacion de la
estructurada impera en Ia organizacién “X" propuesta por entrevista entrevistar de acucrdo al |cotrevista v
nosotros, pe. sala horano establecido autonzacion del jefe
de juntas inmediato en caso de
ser dentro del horario
laboral
Guia de entrevista
(este punto no ¢s
necesano prescatario,
lo 1ndico parz que
nosotros lo tengamos
contemplado, v para
fines posteriores de
este trabajo)
Ohwncr mfcmumén acerca de la § Area designada por | Dia y tiempo de Indicar los nombres v Lugar parala
C ] y grupal que | la organizacion o duracion de cada puestos de las personas a | reahizacion del
comparative impera en la organizacion ~X™ propuesta por entrevista entrevistar de acuerdo al | cucstionano y

nosotros, p.¢. sala
de juntas

horano establecido

autonzacion del jefe
inmedialo ep caso de
ser dentro del horano
laboral

Cucsuonarno (cste
punto no €8 necesano
presentarlo, lo indico
para que nosotros lo
tengamos
contemplado. v para
fines posteriores de
este trabajo)
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FASE: ESTUDIO DE LA SITUACION ORGANIZACIONAL

ov

Teécnica de Objetivo Lugar de cjecucion | Tiempo / horano de | Personal I do en les a unlizar
investigacion cjecucion la actvidad
{Actividad)

«* Corroborar la Area designada por | Dia y ticmpo de Indicar los nombres y Lugar para la realizacion de la
infe bt fa o0 0 on de cada pucstos de las personas a | entrevista y autonzacion del
durantc las p de acuerdo jefc 1nmediato en caso de ser
0o estructuradas o nosotros con el horario dentro del horario laboral
cuestonarno establecido

E i Guia de entrevista (este punto
estructurada no €3 necesano presentario, lo
< Ampliar la indico para que nosotros lo
informacion respecto a tengamos contemplado, y para
los puntos relcvantes fines posteriores de este
parael dngnbmoo del trabajo)
clima organizacional
de la organizacion
“X™ detectados en
entrevistas anicriores
< Evaluar la estructura y | Arca designada por | Dia, horarios tiempo | Indicar nombres y Lugar para la realizacion de fa
Métodode la procesos quo presenta | la organizacion o | aproximado de puestos de las i 6n del
telarafia la izacién X" P por i6 con quicnes se trabajark | jefe inmediato en caso de ser
con base en 00s0UOs ¢n a cual dentro del borario laboral
parimetros se pucda reunir un
comparativos grupo de dicz. Puzarmin
personas
Guia de realizacién del
método de la telarafa (este
punto no s neCEsAno
presentario, lo indico para que
nosotros lo tengamos
contemplado, y para fines
posteriores de este trabajo)
< Evaluar el clima Area designada por | Dia, borarios y Indicar nombres y Lugar para la realizacion del
Cuesti i Idela [l 60 0  {tempo aproximado | pucstos de las a y ion del
individual de i “X"a poc para su aplicacida las cuales se athrA el |jefe inmediato en caso de ser
cvaluacion parur de las nosotros en la cual cucstionario dentro del horario laboral
cancteristicas que sc pueda rounir un
presentan la estructura | grupo de 30 a 50 Cucstionanos (cste punto no
y procesos por los persooas s necesano presentario, lo
cuales 3¢ nge indico para que nosotros lo

tengamos contemplado, y para
fines postenores de este
trabajo)

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Las guias de entrevista, cuestionarios y otros métodos de recopilacién de informacidn para
el diagnostico del clima organizacional que aqui han sido mencionados se presentan en los
siguientes dos apartados.

Junto con el Plan de accion necesitamos entregar un Cronograma en el cual
especifiquemos el tiempo en horas o dias y semanas que ocuparemos para cada una de las
acciones requeridas en la realizacién del diagnéstico del clima organizacional. Al realizarlo es
importante tomar en cuenta que podemos encontrar algunas contingencias como: corroboracion
de informacién; retraso por inasistencia del personal u otros factores. Por lo tanto, debemos
indicar y explicar a la Direccion General la existencia de cierto margen de error de tiempo en la
ejecucion del diagnostico del clima organizacional.

En consecuencia, al programar las actividades debemos contemplar un periodo de margen
de error tanto de ejecucién como de entrega. Ello con el objetivo de estar preparados ante

cualquier imprevisto. El modelo de Cronograma propuesto para el Plan de accion es el siguiente:

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN
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Cronograma

emana 1 2 3 4 5 6

Actividad Dias Jias Dins Ilias Iias Dias
Recopilacion | 1 1 1 T ITTTP]IITT] TR LT LI 14
de
informacién Horas por
documental dia
estadistica

Observacion

Entrevistas no
estructuradas
0 cuestionario
comparativo

Trabajo en
£grupo con
método de la
telarafia
Aplicacion de
cuestionario
de evaluacion

Interpretacion
dela
informacion

Presentacion
de resultados

El nimero de semanas durante las cuales se llevara a cabo el diagnostico sera determinado
por quien lo realice con base en las caracteristicas de la organizacién, sus necesidades, sus
recursos y el tiempo del cual dispongan para brindarnos los espacios necesarios para aplicar cada
una de las técnicas de investigaciéon. De igual manera se elegiran la cantidad de dias a la semana
y las horas dedicadas a cada accién.

También es importante seflalar en este espacio el tiempo que nos tomara realizar la
interpretacién y analisis de la informaciéon. De acuerdo con ello fijaremos la fecha de entrega y
presentacion de los resultados.
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52 DOCUMENTACION
Si recordamos bien, la documentacion en el desarrollo organizacional implica una serie de
investigaciones tanto internas como externas. De acuerdo con lo expuesto al respecto en el
capitulo IV desarrollamos las siguientes herramientas para la recopilacion y registro de la
informacion que obtengamos.

Como parte de esta fase también se incluye la guia de entrevista no estructurada y el
cuestionario comparativo el cual viene acompanado de las instrucciones para su aplicacién e
interpretacion. Veamos los cuadros correspondientes que se han dispuesto para todos y cada uno

de ellos.

5.2.1 Recopilacion de informacion documental del entorno

Hay recordar que parte de la recopilacion de informacién documental consiste en un anlisis del
entorno donde se ubica la organizacion. Por tal motivo, presentamos el siguiente formato para el
registro de dicha informacion.
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Logotipo
Razon social de Ia u’glruumén en estudio
Diagr del clima organi. 1
Fecha dc claboracién
108 relevantes del entormo macro
Politico Econdmico Socio — cultural
Situacién gencral del Siwacién gencral de esic rubro Costumbres, valores,
entomo Acucrdos con otras creencias
Organizaciones organizaciones Festividades importantes
gubcmnmentaluqm ! i que i enln O izacion social =
enla 0 izacié Roles socialcs Y
Orxmuncnoncs privadas que [ Carcteristicas del mercado [ ]
enla potencial de la organizacid - =
Asociaciones politicas que OO B
impactan en 1a arganizacién o O
cry B3
]
tos relevanies del entorno micre Bl =T
Individuos s Otras organizacioncs Bt ]
o
F ! A iones que fmp enla Organizaciones que imp eala ‘-’E
que impactan en urumncnbn organizacién en estudio B,
iZacié fialar las que Alianzas con otras izacK
caracteristicas de la impactan en h omu-uucnbn que impactan en la organizacién en
relacidn) estudio
Alianzas con personas
que lmpacun cala
organizacidn
Razédn social de nuestra organizacién
C bre de la p a cargo del proy
Direccién, teléfono, e- mail
5.2.2 Registro de la recopilacién de informacion documental estadistica
Diagnéstico del clima org, 1 de la org ién
Fecha de elaboracién
DOCUMENTACION: Recopilacién de informacion estadistica
Indicadores Mes Porcentaje total Porcentaje por sexo !
M F
Retardos
Faltas justificadas
Faltas injustificadas
Permisos
Accidentes
Bajas
Renuncias
Queijas
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Diagndstico del clima organizacional de la organizacién

“y
Fecha de elaboraciéon
DOCUMENTACION: Recopilacién de informacién estadistica
Periodo: (sefialar el mes y afio al cual corresponde
% por area | Retardos Faltas Faltas Permisos | Accidentes | Bajas | Renuncias | Quejas
justificadas | injustificadas

Enlistar los

departamentos
que

conforman la
organizacién

Diagnéstico del clima organizacional de la organizaciéon

wyn
Fecha de elaboracién
DOCUMENTACION: Recopilacién de informacién estadistica
Periodo: (seialar el mes y aiio al cual corresponde

% por | Retardos Faltas Faltas Permisos | Accidentes| Bajas | Renuncias| Quejas
horario Jjustificadas | injustificadas

laboral
Enlistar

los
turnos de

trabajo

111



CAPITULOV

PROPUESTA PARA EL DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Diagnéstico del clima organizacional de la organizacién
g
Fecha de elaboracién

DOCUMENTACION: Recopilacién de informacién estadistica

areay Jjustificadas | injustificadas
turno

laboral

Periodo: (sefialar el mes vy afio al cual corresponde)
% por | Retardos Faltas Faltas Permisos | Accidentes | Bajas

Renuncias | Quejas

Sefalar
el reay

turnos de
| _trabajo

pe.

Disefl

07a14
hrs.

Disefio
13a21
hrs.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

5.2.3 Registro de la observacion directa de la conducta de los integrantes de la organizacion

Diagnostico del clima organizacional de la organizacion
e

Fecha de elaboracion

OBSERVACION
Caracteristicas y procesos observados Area, horario y fecha
Disefio
Horario:
Fecha:
Caracteristicas del personal Sexo
S Edad
Caracteristicas fisicas del inmueble
Caracteristicas estructurales Control y responsabilidad,  relaciones
interpersonales, autoridad
Caracteristicas organizacionales Integracion, trabajo en equipo, participacion, toma
de decisiones, motivacion, poder y liderazgo,
organizacion informal
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5.2.4 Guia de entrevista no estructurada

Diagnéstico del clima organizacional de la organizacién
“y
Fecha de elaboracién

GUIA DE ENTREVISTA
Fecha:

Nombre
a: Puesto:

¢Cémo describiria Ud. el ambiente de la organizacién donde trabaja?

¢{Cémo describiria Ud. el ambiente de su area de trabajo?

¢{Cémo es su relacidn con sus compafieros de area?

¢{Como es su relacién con compafieros de otras areas?

¢Cémo es su relacion con su jefe inmediato?

¢Cémo es su relacion con sus subordinados?

(Como afecta esto a su trabajo y personalmente?

¢{Qué aspectos de su area de trabajo cambiaria, por qué y qué sugiere?

¢Qué aspectos cambiaria de la organizacion donde trabaja, por qué y qué sugiere?

s s s 2 s e 4 » e

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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5.2.5 Cuestionario comparativo individual

CUESTIONARIO

Area: Fecha:
Puesto:

Elp i io ha sido disefado para su opinién acerca del funci j de esta
orgnmznclén Por ello, es importante que las respuestas a cada pregunta sean Io mAs cercano posiblea lo
que en ella ocurre y cual scm 1a mejor forma en que se dieran las disti en beneficio de
q la integran. La infor 10 que nos brinde es an6nima y confidencial, se usara en la mejora de
losp y direccion de su organt

Instrucciones

Lea cuidad cada afi ién. Utilice los pacios de la col izquierda y describa la
situacién ideal que le gustaria ver en esta organi Despueés, en los espacios de 1a cok derecha
describa lo que real de en esta o izacion. Para cada afirmacién escriba el nimero que
mejor describa la si ion de do con la sigui escala:

1 casi nunca

2 nunca

3 aveces

4 frecuentemente

5 muy frecuentemente

Ideal Real
) Existe una on con mi jefe inmed
Mi jefe ide que se cum lan las normas de seguridad y comportamiento
) Esta org on alienta a los empleados a actuar bajo su propia iniciativa
) Esta organizacion reconoce que [a vida organizacional depende de sus
miembros

e) Mi jefe es la PErsona con mayor influencia en mi drea de trabajo

i) Mi jefe toma las deci vy nos la
1cipacton en el O en eguipo s jtativa
hh) La organizacién se preocupa porque el personal desarrolle su potencial en

cuanto a conocimientos y
) Puedo exp abiertamente mis g a mi jefe

) Hay una sensacion de direccion y proposito en esta organizacioi

} Yo me hago responsable de Tos resultados de mt trabajo
) Recibo motivacion por parte de mi jefe

€ralmente Una persona nffuye en Jas decisiones dé grupo

toma ge una deciSIon es producto de un 8cuerdo por. mayona

) El trabajo en equipo beneficia a la organizacion
) La on nos brinda Ta capacitacion n 18

) M jefe da respuesta a mis dudas

k1) Las medidas de control por parte de la org 16n ayudan al pl
de las actividades
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1) Enmi krea de rabajo todos parti Ia bilidad de lo que ahi
sucede

) En nuestra organizacion se roconoce a quicn logra superar las metas

cstas
1) En esta organizacidn ¢l poder que bene cada parsona depende del cango que

u) Las decisiones que s¢ toman nos bencfician a todos
v} Los miem mAS eXp dos dc esta
svudar a Jos miembros nuevos

dod; Bempo para

W)laupl_cnnnnquemlbnndalu on cubre las necesidades de

que

MUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION

TESIS Cus

FALLA DE CRIGEN
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Para interpretar la informacion que nos proporciona el cuestionario comparativo necesitamos

sumar el valor de los tres incisos que cada persona dio para el clima organizacional ideal y real de

acuerdo con el siguiente cuadro.

Caracteristica | Sumar encisos Total ideal Total real Diferencia
(ideal — real)
Comunicacién a,1i,p ’
Autoridad y b,j.q
control
Empowerment ckr
(responsabilidad) LT
Motivacion dLs”
Poder y liderazgo
Toma de
decisiones
Trabajo en equipo ahv
Oportunidades de h,ow
desarrollo

En “Total ideal” y “Total real” sumamos los tres incisos que corresponden a cada aspecto
por cuestionario y sacamos el promedio o media. Posteriormente calcule la diferencia entre las

puntuaciones del clima ideal y real en cada una de las medias.
La diferencia nos va a indicar que tan alejada esta la situacion organizacional actual de un

estado dptimo de funcionamiento. Mientras mas grande sea el numero de 1a diferencia entre ideal

y real, mas debilidades presenta esa area dentro de la organizacion.

TRSIS COH

FALLA DE GRIGEN
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Este analisis individual hay que trasladario de manera departamental y general. Esto es,
para detectar el clima de un departamento en particular requerimos separar los cuestionarios con
base en esta caracteristica. Ya scparados s6lo debemos sacar la media de todos los cuestionarios
con relacion al “Total ideal” y “Total real” por cada caracteristica. Con base en ese dato
realizamos el calculo de la Diferencia e interpretamos de la forma que fue sefialada lineas arriba.

De igual manera es posible realizar un analisis general del clima al llevar a cabo el
proceso de promediar el total de cuestionarios con respecto a cada caracteristica en ambos totales
(ideal y real) y calcular la diferencia.

Posteriormente analice en donde ocurrieron las diferencias mas grandes para detectar
cuiles son los factores que representan un mayor impacto en el clima organizacional de una
organizacion en particular.

5.3 ESTUDIO DE LA SITUACION ORGANIZACIONAL

En este apartado encontrara la informaciéon correspondiente a la entrevista estructurada, el
método de la telarafia y el cuestionario de evaluacién. Todos correspondientes a la fase de estudio
de la situacion organizacional de acuerdo con lo expuesto en el capitulo anterior. De igual
manera que el cuestionario comparativo, las herramientas que a continuacién se exponen
incluyen las instrucciones necesarias para su aplicacion e interpretacion de la informacién que de
ellas obtengamos.

5.3.1 Entrevista estructurada

Dado el caso de la particularidad de cada organizaciéon con respecto al clima organizacional, no
podemos establecer una puia general de preguntas para la aplicacion de una entrevista
estructurada. Esta se elaborara con base en la informacion que obtengamos de las entrevistas no
estructuradas y el cuestionario comparativo.

5.3.2 Método de la telarafa

Para desarrollar este método necesitamos un espacio el cual cuente con un pizarrén donde

dibujaremos el siguiente diagrama:
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Comunicacidén

Oportunidades de desarrollo

=

QO
Empowerment CS:) Lo

]

=

Autoridad y control prrt

Trabaj i
rabajo en equipo / (responsabilidad) -
Poder y liderazgo Motivacion -
=

Toma de decisiones

Cada radio es una escala de diez puntos, con el punto cero en ¢l centro y el diez en el otro
extremo. Los participantes deben indicar, dentro de esa escala, como evaliian cada punto. Para
llegar a un acuerdo se puede realizar una discusién previa de diez minutos aproximadamente
sobre cada punto. A continuacién se indica qué aspectos corresponden a cada caracteristica de la

dimension interna de la organizacion y con base en ellos realizar la discusion.

1. Comunicacion: implica los canales, la direccion del flujo de comunicacién y, obviamente,
la retroalimentacion e interaccion intraorganizacional entre sus miembros.

2. Autoridad y control: incluye las caracteristicas de los mecanismos de control de personal
asi como de quienes la ejercen.

3. Empowerment: este punto hace referencia a la responsabilidad en el trabajo, a cargo de
quién estd y su funcionalidad para la vida organizacional.

4. Motivacion: en ella se evaliian los incentivos que ofrece la organizacién,

5. Toma de decisiones: aqui hago referencia a las caracteristicas de dicho proceso y, en
consecuencia, la participacion que se genera de ella.

6. Poder y liderazgo: esta dimensién abarca aspectos como quién realmente ejerce influencia
en los individuos que integran la organizacidn y el impacto que ejerce en el sistema total.
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7. Trabajo en equipo: con este punto buscamos evaluar la integracion de las personas a su
grupo laboral y como estas relaciones impactan en su desempefio y la organizacion en
general,

8. Oportunidades de desarrollo: en esta area vamos a hablar de las posibilidades vy
herramientas (capacitacion, cursos de actualizacién) que ofrece la organizacion a sus
miembros para continuar con su desarrollo personal y profesional.

Aclarados los conceptos continuemos con el proceso de aplicacion del método de la
telarafia. Una vez consensuado el valor para cada area continuamos con una segunda evaluacion
pero en este caso lo realizardn a partir de las actitudes de las personas del siguiente nivel
jerarquico, ya sea inferior o superior. La eleccion del nivel dependera de la ubicacién del grupo
con el cual trabajamos.

Si se trata de un nivel jerarquico inferior, haremos referencia a su nivel superior
inmediato. Si se trata de un nive! superior, hablaremos del nivel inferior inmediato. Ahora bien, si
se trata de un nivel jerarquico intermedio podemos evaluar ambos niveles inmediatos, tanto el
inferior como el superior. .

Es decir, primero marcamos la evaluaci6on que hizo el grupo con el cual estamos
trabajando y después marcamos el valor que desde su punto de vista le dan sus supervisores o
subordinados a ese mismo aspecto. Con base en ello comparamos la diferencia y el estado de
cada factor analizado.

El que evaluen desde su perspectiva y con base en las actitudes de los otros nos permitira
crear una comparacion de acuerdo a las necesidades de cada uno. Ademads, podremos saber qué
distancia perceptiva existe entre ambos grupos con relacion a un mismo aspecto e identificar las
razones de ello mediante la discusién previa. Finalmente, esta técnica nos va a indicar cudles
caracteristicas de la dimension interna de la organizacién requieren mayor atencién y evaluar el

estado general que presenta una organizacion en particular,

5.3.3 Cuestionario individual para la evaluacién del clima organizacional
Este cuestionario se aplicara, en caso de ser posible y dependiendo del tamafio de la organizacién,
a todos los miembros. De no ser posible se tomara una muestra representativa para su aplicacién

y obtener la informacion necesaria para el diagnéstico del clima.
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CUESTIONARIO
EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Area; Fecha:

Puesto:

Este cuestionario tiene como objetivo evaluar las caracteristicas de los factores que conforman esta organizacién, para lo cual
solicitamos su apoyo y colaboracién respondiendo con sinceridad a cada pregunta y con base en su experiencia dentro de ella. Su
participacion es importante para la mejora de la organizacion en beneficio de todas las personas que la integran. Las respuestas que nos

proporcione seran utilizadas confidencialmente.

Instrucciones
Lea detenidamente cada pregunta y marque la respuesta que considere que expresa la realidad que se vive en su organizacion. Le

pedimos por favor hacer s6lo una marca por pregunta.

1. ¢{Cémo circula la informacién en su centro de trabajo?
2) desde arriba, desde abajo y dentro de un mismo nivel hacia los lados
b) desde arriba y desde abajo
¢) lamayoria desde arriba
d) siempre desde arriba

TESIS CON

Rl S
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2. Lainformacion que se transmite es clara y oportuna
a)siempre  b) algunas veces ) pocas veces  d) nunca

3. ¢En qué grado la informacidn se transmite tal y como se formuld en su origen?
a) casi siempre exacta  b) a menudo de formaexacta  ¢) a menudo con inexactitud  d) siempre de forma inexacta

4. Me entero de lo que acontece en mi organizacidn a través de los medios con los que contamos (boletin, revista, tableros, otros)
a) en todas las ocasiones  b) en la mayoria de las ocasiones  ¢) en algunas ocasiones  d) en pocas ocasiones

5. La gerencia ejerce un control autoritario sobre las actividades de sus miembros
a)nunca b)pocasveces c¢)algunas veces d) siempre

6. La razén principal por la cual cumplo con las politicas de la organizacién es:
a) por conviccion  b) por rutina ) por interés propio  d) por temor a las represalias

7. (Donde residen las funciones de revisién y control?
a) secomparte entre todos los niveles

b) se delega moderadamente a niveles inferiores

¢) predominantemente en la parte alta

d) séloen laparte més alta

8. ;Como se establecen las metas de las tareas a desarrollar? A
2) sediscuten en grupo para buscar las metas mas satisfactorias . . :
b) sediscuten las metas y luego se dan 6rdenes

¢) sedan érdenes y se pide algiin comentario TESIS CON

d) dando 6rdenes - FALILA DE OR_IGEN
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9. En su actitud personal hacia usted, su superior inmediato es:
a) generalmente muestra jnterés ~ b) a veces muestrainterés  c) con frecuencia interesado  d) indiferente

10. Considero que el responsable de la organizacién es:
a) todos los que integramos la organizacién  b) el director y los mandos medios ) los gerentes generales  d) el director o
gerente general

11. Todos somos responsables del desarrollo de la organizacién
a) siempre  b) algunas veces  ¢) pocas veces  d) casi nunca

12. Mi jefe es responsable de lo que sucede en mi érea de trabajo
a)siempre  b) algunas veces ¢} pocas veces  d) casi nunca

13. Estoy capacitado para dar soluciones ante un imprevisto
a) estoy totalmente capacitado  b) estoy bien capacitado  c¢) tengo la capacitacion necesaria  d) estoy poco capacitado

14. Tengo la libertad de tomar decisiones sin necesidad de consultarlo con mi jefe inmediato
a)siempre  b) algunas veces ¢) pocas veces  d) casi nunca

15. Al final de mi jomada laboral me siento satisfecho por lo realizado
a) en toda ocasion  b) en la mayoria de las ocasiones  ¢) en algunas ocasiones  d) en pocas ocasiones

16. En la organizacidn predomina el uso de:
a) premios basados en las metas del grupo
L) premios con algo de sanciones

¢) premios, a veces sanciones

d) temor, amenazas, sanciones y ocasionalmente premios TES‘I‘S { U n

FALLA DE CRIGEN
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17. Los incentivos que otorga la organizacién me motivan a superarme
a)mucho  b) lo suficiente para continuar ¢} poco  d) muy poco

18. La motivacion es una accién
a) permanente  b) constante c)escasa  d) ocasional

19. Los incentivos que da la organizacion corresponden al esfuerzo realizado
a) muy frecuentemente  b) frecuentemente ¢} algunas veces  d) en contadas ocasiones

20). Los incentivos se otorgan de acuerdo con:
a) el logro obtenido  b) las preferencias o amistades ¢ ) no hay un criterio especifico, se otorgan indistintamente ~ d) e} cargo

ocupado

21. Los incentivos que generan mayor satisfaccion son:
a)detodo tipo  b) fisicos (diplomas) c¢) morales (felicitaciones y reconocimientos piblicos) ~ d) econémicos

22. En esta organizacion el poder que tiene cada persona depende del cargo que ocupa
a) con frecuencia  b) pocas veces ) algunas veces  d) generalmente

23. Las relaciones informales (aguellas que se dan sin importar el puesto de cada persona) que se establecen en la organizacion
tienen mayor importancia que aquellas relaciones que se dan con base en la posicion jerarquica de las personas
a) no, tienen las mismas metas que la formal  b) en ocasiones  ¢) por lo general  d) si

24. Existen grupos dividios por intereses
a) no existe esa situacion en la organizacion

b) ocas areas de la organizacion f‘i

en pocas 4reas de la organizacio

€) en :Igunas areas de la organizacion FSTS COH
FAuI.~ DP O;ﬂ Iqig

d) entoda la organizacion
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25. {Dénde se toman las decisiones?

a) en todas partes pero de forma conjunta

b) en laparte superior habiendo bastante delegacion
¢) en la parte superior habiendo algo de delegacion
d) principalmente en la parte superior

26. Las reuniones para la toma de decisiones apoyan al buen desempefio de las actividades de mi drea de trabajo
a)siempre  b) algunas veces  ¢) pocas veces  d) casi nunca

27. ;Cuento con la informacion necesaria para la toma de decisiones?
@) siempre  b)algunas veces c¢) pocas veces  d) casi nunca

28. Me involucro en la toma de decisiones
a) muy frecuentemente  b) frecuentemente  ¢) algunas veces  d) en contadas ocasiones

29. ;Cuénto trabajo se hace en equipo?
a) mucho  b) una cantidad moderada ¢) poco  d) muy poco

30. Existe una verdadera coordinacién entre las personas que realizan un mismo proyecto
2) generalmente  b) algunas veces c¢) pocas veces  d) ocasionalmente

31. La participaci6n en equipos de trabajo se da por
a) compafierismo e interés en el desarrollo de todos  b) rutina  ¢) interés personal ~ d) temor a represalias

32. Mi equipo de trabajo es
1) generalmente cooperativo  b) con frecuencia cooperativo  ¢) poco cooperativo  d) indiferente a lo que sucede

TE3LS CON
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33. ;Cémo influyen los miembros de mi equipo de trabajo en la realizacion de la tarea?
a) impactan positivamente al trabajo '

b) en algunas ocasiones tiene un impacto negativo y en otras impacta positivamente
€) tiene poco impacto en el trabajo

d) no tiene impacto en el trabajo

34. La organizacion ofrece posibilidades reales de crecer en el &mbito personal y profesional
a) en todas las ocasiones b} en la mayoria de las ocasiones  c) en algunas ocasiones  d) en pocas ocasiones

35. Considero que mi trabajo para el desarrollo de la organizacion en general es:
a)importante  b) en algunas ocasiones es importante y enotrasno ¢ poco importante  d) no tiene importancia

36. Me siento capacitado para realizar las actividades de mi puesto de trabajo
a) muy frecuentemente  b) frecuentemente  ¢) algunas veces  d) en contadas ocasiones

37. He tenido oportunidades de aprender y crecer en mi trabajo
a) muchas  b) una cantidad suficiente ¢) poco  d) muy poco

38. En la organizacién se toma en cuenta la manera en que trabajas con la finalidad de ocupar un mejor puesto
a) muy frecuentemente  b) frecuentemente ) algunas veces  d) en contadas ocasiones

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

TESIS COR
FALLA DE ORIGEN
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Interpretacion

Para poder realizar la interpretacion del cuestionario de evaluacion del clima organizacional es
necesario, primero, explicar como estd estructurado. Las preguntas corresponden a algunos
factores de la dimensién interna que influyen en el clima y las respuestas a las caracteristicas de
los tipos de clima, ambos temas expuestos en el capitulo IIl. Asi, obtenemos el siguiente esquema

del cuestionario:

Pregunta Cooperacion Desinterés Cooperacion de accion ~ Estancamiento
Propositiva aislada
Comunicacién |1 (a) (b) () )
a .
4
5
Autoridady |a
control 9
10

Empowerment |a
(responsabilidad) | 14

15
Motivacion a
21
22 B
Podery a B
liderazgo 34
25
Toma de a

decisiones 28

29

Trabajo en a
equipo 33
34

Oportunidades |a
de desarrollo |38

La interpretacién consiste en analizar cada proceso en funcién del clima donde lo
ubicaron los miembros de la organizacion. Para ello necesitamos obtener el promedio de cada
respuesta por pregunta. Es decir, necesitamos calcular el promedio que fue otorgado por inciso en

126



CAPITULO V
PROPUESTA PARA EL DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

cada pregunta, tanto de forma departamental como general. Asi, identificaremos aquellos
aspectos que tengan una influencia particular la cual, posteriormente, se vera reflejada en el clima
organizacional.

Por ejemplo:

Pregunta 7. ;Donde residen las funciones de revisién y control?

Cooperacion Propositiva  Desinterés Cooperacién de accion aislada  Estancamiento
(a) 10% (b) 40% (c) 35% (d) 15%

Asi, sabemos que la revision y el control corresponde a un clima de desinterés cuyas
caracteristicas podemos consultar en el Capitulo III. Con base en ello sabremos coémo esti
impactando ese factor a la organizacién y como podemos intervenir.

Esta interpretacién nos indicara dentro de qué clima ubican los miembros cada
caracteristica y cul es el predominante. De esta forma podemos tomar medidas puntuales para
mejorar €] desarrollo de la organizacién y los resultados seran Optimos y adecuados a las
necesidades. Ello sin dejar de lado la caracteristica sistémica de toda organizacion de 1a cual ya
hemos hablado a lo largo del presente trabajo.

Ahora bien, la interpretaciéon anterior del cuestionario nos brinda una visién de cual es el
estado de los distintos factores de estructura y procesos que conforman la organizacién, ya sea
por area como de manera general. E! siguiente paso es conocer cuil es el estado de cada
caracteristica de la dimension intema de la organizacion. Para ello contamos con un
procedimiento muy sencillo en el cual es necesario obtener el promedio por inciso a cada bloque
de preguntas de acuerdo con el cuadro presentado al inicio de la interpretacién del cuestionario de
evaluacién del clima organizacional.

Para ejemplificar tomemos el bloque de preguntas de la 1 a la 4, la cuales corresponden a
la caracteristica organizacional de comunicacidn. De todos los cuestionarios aplicados ya
identificamos el promedio que corresponde por pregunta. Ahora solo debemos sacar una media
de esto. Es decir, promediamos los porcentajes por inciso de la pregunta 1 a 4. Vemos el

siguiente ejemplo.
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PREGUNTA INCISO A INCISO B INCISO C INCISO D
e Clima de cooperacién Clima de Clima de cooperacién Clima de
propositiva desinterés aislada estancamiento

1 20% 10% 40%

TOTAL 2125% 1as%w | 8% | 228%
PROMEDIO
%

Asf entonces:

Pregunta Cooperacién Desinterés Cooperacion de accion aislada  Estancamiento
Propositiva
lad (a)21.25% (b)31.25% (c) 25% (d)22.5%
Comunicaciéon

Esto nos indica que, de acuerdo con la percepcion de los integrantes de la organizacion, la
comunicacién en ésta corresponde a un clima de desinterés. Con base en este resultado
consultamos las caracteristicas de dicho clima y hacemos las propuestas necesarias para la mejora
de ese aspecto.

Finalmente, extendemos esta interpretacion a todo el cuestionario. Es decir, repetimos el
procedimiento anterior donde incluimos todos los promedios por inciso de todas las preguntas (de
la 1 ala 38) del cuestionario de evaluacién del clima organizacional y calculamos un promedio
general por inciso. El objetivo es localizar el clima donde los integrantes de la organizacién la
ubican, las caracteristicas que le corresponden y, asi, realizar los cambios adecuados a las
necesidades que presente.

TESIS CON _
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Los tres procesos de interpretacion, por pregunta, por caracteristica de la dimension
interna y el global, deben realizarse tanto por érea como de manera general con el objetivo de
tener mayor informacién relativa al clima organizacional y ofrecer un analisis completo de la
situacion. Lo cual también nos permitira plantear mas estrategias en beneficio de la vida
organizacional.

Esta evaluacion se vuelve complicada cuando el volumen de los cuestionarios aplicados
es alto. En dado caso que asi sea existe la posibilidad de recurrir a la utilizacién de métodos
electronicos para la interpretacion de la informacion, tal es el caso especifico de la computadora.
Esto consiste en codificar la informacién del cuestionario. Es decir, convertir la informacion
verbal en cifras para que puedan ser contados mis ficilmente'.

Con base en cllo se registran los valores en una tarjeta perforada. La tarjeta perforada
organiza la informacion registrada en forma de agujeros o perforaciones para después ser
transferido a cintas magnéticas o discos. Asi, la miquina, “mediante un programa, esta en
posibilidad de reconocer la informacién vélida de cada pregunta segin los cédigos fijados™ e
interpretarla.

En el presente trabajo s6lo lo mencionamos con el objetivo de tener las bases para utilizar
¢l método de la tarjeta perforada en aquellos casos en que el diagndstico del clima organizacional
asf lo requiera. De esta forma podemos facilitar el trabajo de evaluacion e interpretacion cuando
la cantidad de cuestionarios ¢s tal que realizar estos procesos manualmente resultaria muy lento ¢

implicaria mas tiempo. Ademas se corre el riesgo de obtener resultados incorrectos.

5.4 INTERPRETACION DE LA INFORMACION

Hasta este punto hemos realizado entrevistas, cuestionarios y el método de la telarada de
los cuales habremos obtenido informacién respecto a diferentes ambitos de la organizacion
relacionados con el clima organizacional. Para interpretar adecuadamente dicha informacion es
necesario reunirla con base en las caracteristicas de la dimensién interna de la organizaci6n
analizadas en el capitulo 111,

El objetivo de clasificarla en caracteristicas personales, fisicas, organizacionales, etc., es
evaluar cada una de ellas integrando todos los datos obtenidos. Lo cual nos permite realizar un

diagnostico acertado del clima organizacional. En el siguiente punto encontrara los cuadros

Cﬁ' Lininger Charles A. La encuesta par muestreo. Teoria y practica. p. 285
? Rojas Soriano Ratl. Gula para reali gaciones jales. p. 142
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correspondientes a cada caracteristica de la dimension intema de la organizacion donde debera
vncx:arlos e interpretarlos.

Cabe mencionar aparte la interpretacion de Ia informacion documental en archivos. Dado
que los datos de aqui obtenidos son en si informacion estadistica respecto a ciertos aspectos de la
vida organizacional deberan ser presentados como apoyo de toda la informacion recabada
mediante las técnicas anteriores. Este tema sera abordado en el 1ltimo punto de este capitulo.

Para la interpretacion de la informacion cualitativa recabada a través de la documentacion,
entrevistas y el cuestionario comparativo proponemos un cuadro donde se vacien estos datos
clasificandolos de acuerdo con las caracteristicas de la dimensién interna de la organizacion
establecidas en el capitulo I1I. Ademss, es necesario realizar la interpretacién de la informacion
tanto por area o departamento como de manera general.

Dentro de esta categoria también podemos incluir la informacion obtenida de las
discusiones realizadas durante la aplicacion del método de la telarafa. Ya que, a través de ellas,
los participantes nos brindan aspectos caracteristicos de la organizacién donde laboran.

Ahora bien, la informacién cuantitativa corresponde a los cuestionarios y las evaluaciones
de las caracteristicas de la dimension interna de la organizacion a partir del método de la telarafia,
mismas que se interpretan matemiticamente como se puntualizé en el capitulo IV, Por tal motivo,
este apartado no hace referencia a ellos dado que su presentacion es basicamente grafica. Aspecto
para cl cual sc dan las herramientas en el siguiente apartado. Asi entonces tenemos:

Diagnéstico del clima organizacional de 1a organizacién
e

Fecha de elaboraciéon
CARACTERiST] CAS PERSONALES

Personal femenino Descripcion del la situacién encontrada
Edad, estado civil, prioridades, expectativas

Personal masculino

TESIS CON
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Diagnéstico del clima organizacional de 1a organizacién
g
Fecha de elaboracion

Area: .
CARACTERISTICAS FISICAS

Distribucién del inmueble

Condiciones fisicas del inmueble

Condiciones ambientales del inmueble

Caracteristicas del Equipo de trabajo

Diagnéstico del clima organizacional de la organizacion
“Xr
Fecha de elaboracién

CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES DE LA ORGANIZACION (analisis general)
Tamafio
Niveles jerarquicos
Cultura organizacional
Objetivos
Autoridad / control

Diagnoéstico del clima organizacional de la organizacid
ayer
Fecha de elaboracion
Area:
CARACTERIiSTICAS DE COMUNICACION
Flujo / redes
Medios utilizados
Lenguaije
Retroalimentacién
Transmision de informacién Sobrecarga
Incertidumbre

TESIS CON
FALLA D% ORiGEN

131



CAPITULO V
PROPUESTA PARA EL DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Diagnéstico del clima organizacional de 1a organizacién

Fecha de elaboracion

Area:
CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES

Integracion
Interaccién

Grupos de trabajo
Parnticipacién
Empowerment (responsabilidad)
Toma de decisiones

Poder y liderazgo

Capacitacién

Oportunidades de desarrollo
Motivacién Incentivos
Satisfaccién Actitudes, rendimiento, cantidad y calidad
Organizacién informal

5.5 PRESENTACION DE RESULTADOS

Nuestro siguiente paso después de analizar e interpretar la informacién es presentar a los
responsables de la direcciéon de la organizacién los resultados del diaénéstico del clima
organizacional. )

Para ello realizaremos un documento donde se exponga cuél fue nuestro método de
trabajo y ia informacién que obtuvimos de ello: cuil es el estado que presenta la organizacién con
respecto al clima y en cada una de las dimensiones (interna y externa) asi como las caracteristicas
que las integran. Ademas del impacto que tienen en ese momento en la vida organizacional.

El formato de este documento es creacién del Profesor Jorge Garcia Blanco, presentado
en la materia Gestién de la comunicacién en las organizaciones (agosto 2001) correspondiente al
8° semestre de la opcion de Comunicacion Organizacional de la Licenciatura en Ciencias de la
Comunicacion impartida en la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de la Universidad

Nacional Auténoma de México.

TESIS o
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Logotipo Razén social de la organizacién en estudio
de la organizacién
en estudio

Titulo: Resultados del diagnéstico de clima organizacional
Breve descripcién de 1a metodologia utilizada

Andlisis situacional del entorno

Entorno macro
Sefialar las caracteristicas mas relevantes que influyen en el desarrollo de la organizacién
analizada

Entorno micro
Sefialar las caracteristicas mas relevantes que influyen en el desarrollo de la organizacién
analizada

Anilisis situacional interno
Seflalar cada una de las caracteristicas (personales, fisicas, estructurales, de comunicacion,
organizacionales) con los aspectos més relevantes que influyan en el desarrollo de la organizacién
analizada. Es importante que la redaccion se realice sin calificativos.

Posteriormente sefialamos los sigui aspectos, producto del andlisis, tanto al interior
como al exterior.

. Fuerzas
. Debilidades
. Areas de oportunidad (los aspectos que podemos explotar o aprovechar)

Razén social de nuestra organizacioén
C : bre de la p a cargo del proyecto
Direccién, teléfono, e- mail
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Durante la presentacién de los resultados contamos con “las técnicas graficas tales como

cuadros, tablas e ilustraciones™

como auxiliares para una exposicion clara y precisa ya que nos
permite visualizar mejor las caracteristicas que presenta una organizacion con respecto al clima
organizacional.

Es importante sefialar las particularidades que deben cubrir los apoyos visuales antes de
mencionarlos. Como primer punto a seguir tenemos la numeracién de cada tabla, grafico o
ilustracion a utilizar; como segundo punto debe incluir un titulo breve de lo que representa cada
una de ellas; y finalmente hay que citar la fuente de los datos representados asi como la fecha en
que fueron consultados o en que fue hecho ¢l analisis e interpretacion®,

Ahora bien, para la presentacién de resultados, producto del diagnostico del clima
organizacional, contamos con tablas, grificos de tipo histograma, de poligono de frecuencia y
circulares. Primero veremos como es cada uno de ellos para, posteriormente, puntualizar en qué
casos se recomienda su uso.

Cuadros o tablas. “Un cuadro es una tabulacién de resultados™® donde incluimos una
relacion de datos respecto a un factor o tema. Los cuadros nos permiten describir cuél es el estado
que guarda dicho factor. La principal ventaja del uso de cuadros consiste en la presentacién clara
y concreta de los resultados asf como la posibilidad de trasladar la informacién que contiene a
diferentes tipos de graficas.

!( - ——rra—
Caracteristicas de la or izacié Impacto en el clima §
Personales 45% / LSIS CON
Fisicas 12% ’ A DE ORIGEN
Estructurales 33% ——
Organizacionales 10%

Histogramas. Estas son graficas de barras “que se construyen levantando una franja desde
el eje horizontal™ hastz el valor o frecuencia que le corresponda. Un histograma puede realizarse
basandose en uno o dos factores a la vez. Cuando sdlo se representa un factor el ancho de las

barras es el mismo, lo que cambia es la altura de éstas con base en los resultados obtenidos.

> Pardinas Felipe. Metodologia y técnicas de investigacion en ciencias sociales. p.185
¢ ldem.

* ldem.

¢ Rojas Soriano Ratl. Guia para realizar investigaciones sociales. p. 174
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Sin embargo, este tipo de grafico puede ser utilizado para presentar dos factores que
tengan relacion. Esto es, al mismo tiempo que la longitud de un valor se mide de manera vertical,
de manera horizontal puede cambiar el ancho dependiendo del factor por representar. En este
caso, “el centro de la base de las barras es el punto medio™.

Por ejemplo, pensemos que utilizaremos el histograma para representar la evaluacion de
cada una de las caracteristicas de la dimension interna del clima organizacional. Para el primer
tipo de histograma podemos realizar una grafica donde todas las bamras tengan el mismo ancho.
Aqui cada una representa las distintas caracteristicas que abordamos en el capitulo I
(personales, fisicos, organizacionales, etc.) y la altura de las barmras correspondc al porcentaje el
cual influye de manera positiva o negativa en el clima.

Impacto de las caracteristicas de la organizacién
en el clima
5%
33%
—]
12% 1%
| | L |
Personales Fisicas On o

l" Itados obtenidos del diagnéstico de clima Enero 2002

Ahora, si hacemos uso del segundo tipo de histograma, aplicado al mismo ejemplo,
podemos incluir el departamento en el cual cada caracteristica presenta mayor incidencia. De esta
forma, el ancho de las barras concuerda con el departamento donde ese factor ejerza un mayor
impacto en relacion con el resto. Veamos el siguientes ejemplo.

trvt?-a“"’"‘-h—-_..__

TESIS CON
FALLA DT Qriciy

i cear,

"

7 Rojas Soriano Ratl. Gula para realizar investigaciones sociales. p. 174
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Impacto de las caracteristicas de la
organizacién en el clima
Produccion
Administracién
40%
Mlntcp[nlienlo 20% v,
| [s% i I 38%
Personales Flaicas O izaci

[ Resulidos obtenidos del diszmonti

de clima Enero 2002

|

Poligono de frecuencias. Este tipo de grificas se obtiene de la union de los puntos

“superiores de cada barra por medio de rectas™,

Impacto de las caracteristicas de la organizacién
en el clima

\45%
_A33%

N\
N\ N
NoAow

2% »-$0%—

Personales Fisicas E ! [

e Resutidos obienidos del dingms

de clima Enero 2002 |

Grdficas circulares. Como su nombre lo indica, se representan los factores en una

Es decir, “la suma de los porcentajes (100) es igual a 360 grados™.

! Rojas Soriano Rail. Guia para realizar investigaciones sociales. p. 175
® [bidem. p. 176

circunferencia la cual se divide de acuerdo al nimero de éstos de tal manera que formen el total.
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Impacto de las caracteristicas de Ia organizacién
en el clima
Organizacionales
10%
=
cs Personales 2>
33% 45% o b
= A
S
p— |
Fisicas ....:!
12% 4 E‘E
[ Resuttados obtenidos del dsanostico de clima Enero 2002 | I

Ahora que sabemos cules son las opciones para la presentacion de los resultados, ademas
del documento escrito, expliquemos cual de ellos es el mas ad do para pr la

informaci6n obtenida con cada una de las herramientas y técnicas propuestas para el diagnéstico
del clima organizacional. La cual ya ha sido interpretada y registrada de acuerdo a la
caracteristica que corresponde en cada uno de los cuadros presentados en el punto Interpretacién
de la informacion de este capitulo. .

La informacion acerca del entorno macro y micro debe ser presentada en un cuadro
debido a que, basicamente, se trata de caracteristicas descriptivas. Para ello podemos hacer uso
del formato que presento en ¢l punto 5.2.1 del presente capitulo correspondiente a la
Recopilacion de informacion documental del entorno y que en el documento escrito (Resultados
del diagnostico del clima organizacional) pertenece al punto Andlisis situacional del entorno.

La informacién recopilada a través de la documentacion en archivos sefialados en el punto
5.2.2 como Registro de informacién documental estadistica, registrada ya en cuadros, es
conveniente presentaria en histogramas dado que nos brinda la posibilidad de graficar dos
factores simultaineamente.

Para la presentacién de 1a informacion, ya interpretada, correspondiente a caracteristicas
personales (primer cuadro de] punto 5.4) haremos uso del mismo cuadro donde incluiremos una
descripcion de la situacion, como bien se menciona ahi. Al mismo tiempo nos apoyaremos en
histogramas para representar aquellas caracteristicas que puedan ser
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graficadas tales como el promedio de edades, la distribucién porcentual por sexo, estado civil,
etc. Asi como las diferencias encontradas por sexo en las mismas categorias.

Por ejemplo: el 30% de mujeres le da importancia a su estado civil y el 70% no, y en el
caso de los hombres el 60% le da importancia y el 40% restante no. O bien, hacer comparaciones
de a qué aspecto le brindan importancia segin sexo, edad o estado civil.

La informacién que respecta a la interpretacion de las caracteristicas fisicas lo mas
recomendable es presentarla en un cuadro o tabla ya que se trata basicamente de una descripcion
de diferentes aspectos del inmueble. Para apoyar la presentacién de esta informacion podemos
recurrir a las ilustraciones. Por tal motivo se recomienda el uso dec fotografias las cuales
ejemplifiquen lo que se dice en el cuadro. Estas deberan ser tomadas durante el proceso del
diagnéstico.

El rubro de las caracteristicas estructurales de la organizacion, debido a la naturaleza
descriptiva de la informaci6n, deber4 ser presentada en tabla. Dado que ésta opcion nos brinda la
posibilidad de graficar haremos uso del poligono de frecuencias o graficas circulares en aspectos
como cultura organizacional, objetivos y autoridad / control.

En ellos podemos mostrar la relacion porcentual que existe respecto a la cantidad de
participantes que comprenden y se identifican con la cultura organizacional, cudles son sus
puntos débiles; referente a los objetivos podemos mostrar de igual manera el porcentaje de
cumplimiento de los mismos asi como las razones o situaciones por las cuales no pueden
cubrirse; respecto al factor autoridad / control existe la oportunidad de graficar donde reside el
mayor ejercicio de éste y las principales caracteristicas que presenta.

Para la presentacion de la interpretacién de la informacion referente a las caracteristicas
de comunicacion recurriremos a las graficas circulares, los histogramas y el cuadro. Dentro de los
primeros incluiremos como estd distribuido el porcentaje de los medios utilizados para
comunicarse, la cantidad de retroalimentacion, sobrecarga ¢ incertidumbre que presentan.

En los histogramas podemos especificar donde se presenta el mayor o mienor indice de
dichos aspectos. Por ultimo, el cuadro nos sirve para presentar toda aquella informacion
descriptiva que no pueda ser graficada, como el lenguaje utilizado, el tipo de redes y el flujo de
comunicacion.

Finalmente, las caracteristicas organizacional.es pueden presentarse haciendo uso de los

histogramas en sus dos variables, los poligonos de frecuencia y las grificas circulares. La
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eleccién de cada uno dependera del aspecto a ilustrar, a cudl se adapte mejor la informacion que
obtuvimos durante el diagnéstico del clima organizacional de tal manera que su exposicion
resulte clara y concreta.

Aqui haremos mencién de la presentacion de los resultados del cuestionario de evaluacién
de manera particular. Esto es debido a que los resuitados que aporta al diagnéstico organizacional
nos permite corroborar la informacion que ya tenemos, toca aspectos especificos a los cuatro
tipos de clima que pueden presentarse en las organizaciones.

En lo que respecta a este cuestionario Jo mas recomendable es presentar la informacién
que nos proporciona mediante histogramas o poligonos de frecucncia. En ellas graficaremos cada
una de las evaluaciones realizadas y explicadas en el presente capitulo para este tipo de
cuestionario (por caracteristica, departamento, por clima global). Las graficas y cuadros que
presentemos también deben tocar el punto referente al impacto que tienen las caracteristicas en el
clima organizacional, en qué aspectos influyen y de qué manera lo hacen.

Todos lo grificos que obtengamos de la presentacion de los resultados por cada una de las
caracteristicas antes mencionadas nos serviran de apoyo durante la presentacion del Analisis
situacional intermo del documento expuesto al principio de este apartado: Resultados del
diagndstico de clima organizacional.

5.6 ELABORACION Y PRESENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Finalmente, y con base en los resultados obtenidos y presentados nos dispondremos a elaborar el
plan estratégico cuyo objetivo es presentar una seriec de estrategias para la implantacion de
cambios en cada una de las areas de oportunidad detectadas durante el diagnostico.

En este documento especificamos qué vamos a hacer, como lo vamos a hacer, cuando se
va a realizar la accién y cudles son los recursos que necesitamos para lograr nuestro objetivo.
Mismas que presentaremos a los directivos de la organizacién.

A continuacion se presenta el formato de este documento, el cual también fue tomado del
curso de Gestién de comunicacion en las organizaciones especificado en el punto anterior.
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Plan Estratégico
Logotipo Razoén social de 1a organizacion en estudio
de la organizacién
en estudio
Titulo: Plan estratégico de desarrollo organizacional
Alcance

Aqui sefialamos los resultados (espacial, temporal y materialmente) que pretendemos lograr
con las acciones que se proponen para la mejora de la estructura y los procesos de la
organizacioén en cuestion

Propuestas
Objetivo Estrategia Téactica
(qué pretendemos lograr) (qué vamos a hacer para lograr | (cémo o con qué acciones

el objetivo) lo vamos a hacer)

Plataforma creativa

Objetivo por érea de oportunidad a abordar, por ejemplo: comunicacién, motivacién,

integracion

Publico objetivo (Indicar las personas u otras organizaciones a quienes deseamos Hegar con el
mensaje o accion, p.e. adolescentes, amas de casa, personal de area, etc.)

Segmentacion (Sefialar las caracteristicas socioeconémicas de las personas que conforman
nuestro piiblico objetivo)

Caracteristicas del mensaje

Beneficio: indicar cuil es el beneficio o ganancia que obtendran quienes reciban el mensaje, a
quienes incluya el cambio o quienes hagan uso de nuestros productos o servicios

Promesa: cudl es la ventaja o caracteristica principal que ofrecemos

Puntos de reforzamiento: informacién de apoyo

Foco memorable: aspecto en lo que quiero que se centre la atencién

Requisitos ejecucionales: imagenes a utilizar en el mensaje

Razén social de nuestra organizacion
C bre de la p a cargo del proyecto
Direccién, teléfono, e- mail

; COW
S%E ORIGEN
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Plataforma estrltégfca

(En este punto especificamos los medios a través de los cuales vamos a difundir la
informacion o las acciones para alcanzar los objetivos de nuestras propuestas)

Calendario; fecha programada para ser implantada

Piblico | Herramientas Medio (2) Vehiculo | Formato | Caracteristicas
objetivo de del mensaje
comunicacién | Genérico Especifico
n
(a quién va Lugar de |{Extensién | Qué
dirigido) ubicacién informacién se
o Colores va a incluir
exhibicién
Frecuencia
Justificacié plicar brev cuil es 1a importancia de emplear la estrategia descrita
(1) Las herrami de c« icacién hacen referencia al érea dentro de la cual se ubica. Es

decir, si la tictica corresponde a publicidad, acciones que conciernen a la comunicacién
organizacional directamente, etc.

(2) En el concepto Medio Genérico vamos a anotar el tipo de medio que emplearemos para
ejecutar la herramienta de comunicacién. Por ejemplo, si nuestra herramienta es la publicidad,
los medios con los cuales contamos para llevarla a cabo pueden ser impresos, electronicos,
sudiovisuales, etc.

Mientras que en el concepto de Medio Especifico sefalaremos cudl medio genérico nos
interesa. Es decir, si es impreso hay que indicar si utilizaremos revistas, diarios o cualquier
otra opcion.

Recursos
Enumerar los recursos materiales ios para la r
costo.

g,

ion del plan estratégico con su

Razén social de nuestra organizacion
Contacto: nombre de la persona a cargo del proyecto
Direccion, teléfono, e- mail

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN

v
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CAP{TULO V
PROPUESTA PARA EL DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Uno de los principales factores que influyen en la obtencion de los resultados del
diagnostico organizacional son las técnicas y herramientas empleadas durante su ejecucién. La
eleccion de ellas dependera del aspecto o caracteristica de la dimension interna de la organizacion
a estudiar. En el caso de! clima organizacional, tema de interés de este trabajo, seleccionamos
aquellas que cubren el andlisis de todas y cada una de las caracteristicas de la dimensién intemna
que conforman una organizacion e influyen en la percepcion de quienes la integran.

Las herramientas presentadas en este capitulo para la evaluacion del clima nos permiten
obtener resultados de manera global, por area y por caracteristica de la dimensién interna de la
organizacion haciendo del diagnéstico un proceso integral. El cual, posteriormente, se traducira
en cambios precisos y adecuados en beneficio de la organizacién y quienes la integran.

La eleccion y ejecucion de dichos cambios sdlo es posible mediante un analisis apropiado
de los datos arrojados por las entrevistas, cuestionarios y demas técnicas. Por ello, también hemos
dispuesto de formatos a través de los cuales se facilite la interpretacién y podamos asi obtener
informacién concisa del estado que guarda la organizacion y sus dimensiones.

Es importante sefialar que, a pesar de que las herramientas sélo evalian la dimension
interna, dentro del capitulo tocamos aquellas correspondientes a la recopilacién ¢ interpretacién
de la informacion de la dimensioén externa como parte fundamental dentro del diagnéstico del
clima organizacional.

La disposicién dec las herramientas por fasc de diagnéstico nos facilita su aplicacion e
interpretacion. Para, finalmente, realizar e} plan estratégico cuyo objetivo es intervenir de la
mejor manera en las areas de oportunidad detectadas permitiendo un 6ptimo aprovechamiento de
los recursos de las organizaciones as{ como su desarrollo interno y externo, objetivo primordial

de la comunicacién organizacional.
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La comunicacion organizacional vista aqui como un proceso de intercambio de informacion vital
para una organizacion, nos brindé la oportunidad de crear una perspectiva distinta de éstas, de su
funcionamiento y del trabajo interdependiente que debe realizarse. Lo cual se vera reflejado en
los resultados y metas alcanzadas. Esto es posible a través de las diferentes funciones que la
comunicacién organizacional cumple dentro de las organizaciones: informativa, regulativa
(politicas y normas), integrativa (asignacién y coordinacién de tareas), gerencial (establecer lazos
con el personal), persuasiva y socializacion.

Funciones que son cubiertas a través con apoyo de las distintas areas que conforman el
campo de accion de la comunicacién organizacional. Las actividades que de ellas se derivan son
planeadas y ejecutadas con el objetivo de modificar o mejorar la'estructura, los procesos y las
relaciones intraorganizacionales. Por lo tanto, los cambios se reflejan de igual manera en la
implantacién de un nuevo canal de comunicacién, un curso de capacitacion o el uso de
uniformes.

Recordemos que en ¢l centro de la vida organizacional se ubican los individuos al ser
ellos quienes hacen posible el cumplimiento de las acciones arriba mencionadas. En
consecuencia, el impacto de los cambios se puede detectar, ademas de los resultados y metas, en
el comportamiento de los integrantes de la organizacion. ’

La actitud que tengan los miembros de una organizacién con respecto a 1o que ahi sucede,
en comunicacién organizacional se¢ denomina clima. El papel del clima en las organizaciones es
de tal relevancia que pudimos observar el interés mostrado por estudiarlo desde principios del
siglo XX y que muchos han sido los interesados y de diferentes disciplinas. Sin embargo, no
llegaron a definirlo ni cudl era su influencia en las organizaciones.

Esta situacion tuvo un avance hasta que el tema fue abordado por especialistas en
comunicacién organizacional. Eillos se dedicaron a analizar el concepto de manera inductiva,
logrando de esta forma identificar algunos de los procesos de importancia para el establecimiento
del clima. Pero las investigaciones mostraron la misma tendencia que las anteriores: no hay una

conclusién ni consenso al respecto.
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CONCLUSIONES

Por ello, el interés de) trabajo se centrd en aportar los elementos necesarios para el estudio
del clima. Donde, con base en una exhaustiva investigaciéon pudimos conceptuar el clima como el
conjunto de comportamientos de los integrantes de una organizacion ante los procesos y
estructura de ésta, como lo seflalamos lineas arriba. A partir de ello logramos identificar sus
caracteristicas entre los cuales destacan su temporalidad, espacialidad y multidimensionalidad.

El clima, al ser un concepto multidimensional, nos permite identificar una serie de
factores de distinta indole que lo conforman. Asi tenemos las caracteristicas personales: sexo,
edad, necesidades, capacidades y habilidades; las caracteristicas fisicas: distribuciéon del
inmueble, estado de éste, condiciones ambientales; las caracteristicas estructurales: distribucién
del trabajo en departamentos y niveles jerarquicos, la coordinacién de todos y la integracion
como parte de un todo en busca de ciertos objetivos; y las caracteristicas organizacionales las
cuales se enfocan a los procesos de control, la toma de decisiones, 1a motivacion e integracion, el
trabajo en equipo, los cales requieren especial atenciéon por ser reflejo del estado de las
caracteristicas antes mencionadas.

Todas ellas clasificadas dentro de las dimensiones internas de la organizacién en el
presente trabajo y que tienen un impacto en el clima. Esta multidimensionalidad se extiende mas
alla de lo intraorganizacional. Hemos visto que las organizaciones requieren del establecimiento
de relaciones con aquello que las rodea para lograr su adaptacion, desarrollo y permanencia. De
esta forma distinguimos la dimension externa, dividida en contexto macro y contexto micro, que
influyen en ella.

El contexto macro lo integran los contextos politico, econémico y socio — cultural, cada
uno de ellos toca aspectos fundamentales para el desarrolio de una organizacién. El contexto
politico se enfoca a la regulacion de las normas bajo las cuales debe regirse una organizacion; lo
econémico toca la administracion de los recursos, y el contexto socio — cultural nos habla de
aspectos enfocados al comportamiento de grupos e individuos.

Del contexto micro cabe destacar las relaciones de una organizacién con individuos,
grupos y con otras organizaciones. Primero encontramos a los individuos con quienes la
organizacion entra en contacto para establecer relaciones que la beneficien, que le ayuden en su
desarrollo. Después encontramos a los grupos los cuales se caracterizan por ser el publico

especifico al cual llega una organizacion. Este acercamiento puede ser positivo o negativo.
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Esto es, un grupo son aquellas personas que se reunen alrededor de la organizacion e
interactian con ella, ya sea porque obtienen un beneficio o perjuicio de la misma.

Al final estan otras organizaciones, pero no por ello sus relaciones son de menor
importancia. Obviamente una organizacion estd en contacto con otras las cuales representan su
competencia o alianza en una lucha por estar vigentes.

El conocimiento de las dimensiones internas y externas nos llevé a distinguir dos factores
clave dentro de los cuales se pueden reunir todas las caracteristicas y contextos: los individuos y
los recursos organizacionales, De los primeros nos interesa su actitud dentro de la organizacion y
de los segundos su administracion.

La relaciéon de ambos aspectos, a partir de los binomios actitud activa — actitud pasiva y
administracién favorable — administracion desfavorable, da origen a cuatro tipos de clima
organizacional. Los cuales sefialamos como clima de cooperacidn propositiva, de cooperacién de
accion aislada, desinterés y estancamiento. Sin embargo, y como bien se¢ mencioné en su
momento, esta tipologia no es rigida, nos brinda la referencia para comprender el por qué de
cierto clima y qué aspectos son necesarios abordar.

Dado que el objetivo fue presentar una informacion completa para el tratamiento de la
tematica del clima organizacional, no limitamos el trabajo a su andlisis y exposicion. También
tocamos el punto de la evaluacién, proceso el cual nos abre oportunidades a més y nuevos
horizontes de estudio.

El diagnéstico es un proceso planificado para la implantacién de cambios. En el caso
particular del clima organizacional su diagnéstico implica la investigacion y evaluacion de cada
una de las partes que conforman una organizacién, al mismo tiempo que lo hace de manera
general. Por esta razén propusimos las técnicas de investigacion y herramientas que cubren las
caracteristicas sefialadas en las dimensiones internas y externas. Ademas, el presente trabajo
incluyé todos aquellos documentos necesarios para la interpretacién de la informacion asi como
su presentacion.

Dado que el clima es una retroalimentacion de aquello que acontece en la organizacion, la
informacion obtenida de su diagnéstico nos da la oportunidad de prever situaciones y actuar de
manera determinante. Donde las acciones se caractericen por: abordar las areas de oportunidad
desde la raiz; beneficiar a la organizacion en su totalidad con base en los cambios que de ello
resulte; que dichos cambios sean funcionales durante un lapso de tiempo considerable o

hasta el siguiente diagnéstico de clima a realizar.
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Recordando la espacialidad y temporalidad del clima es imprescindible que pensemos en
el diagnostico como una accién permanente. De esta manera las organizaciones tendran mas
posibilidades de implantar los cambios necesarios para la direccion adecuada de éstas. Ademas
de que se reduce la posibilidad de encontrar resistencia al cambio, ya que los participantes de la
organizacion lo visualizardn como una oportunidad de comunicaciéon con quienes la dirigen.
Aspecto que tendra como principal aportacion oportunidades de desarrollo para todos.

Esta situacién serd posible en la medida en que se cree una conciencia, entre quienes
dirigen las organizaciones, de la importancia de la comunicacién como un proceso que brinda la
posibilidad de mejorar las interacciones que en ella se dan. Lo cual se vera reflejado, a su vez, en
la mejora de los distintos procesos que la conforman y en su estructura.

Es necesario también cambiar la vision que tienen respecto a ésta. Es decir, que no la vean
como una inversiéon poco redituable. La comunicacién organizacional, y las acciones que
conlieva, debe dejar de ser una opcién en situaciones de crisis organizacional. Necesitamos
convertirla en una parte y practica basica del programa de desarrollo de una organizacion. Y que

mejor manera que a través de la investigacion y su aplicacion.
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GLOSARIO

Actitud. Es un estado de disposicion, organizado a través de la experiencia, que ejerce influencia

sobre la respuesta del individuo ante todos los objetos y situaciones a que se enfrenta.

Area de oportunidad. Situacién o circunstancia en posibilidad de desarrollo que favorece

significativamente el desarrolio de al organizacion.

Asesor en cambios. Consultor generalmente no perteneciente a la organizacién, que ayuda a

llevar a cabo un proceso de cambio.

Asesoria de organizaciones. Servicio, a cambio de una retribucion, llevado a cabo por
profesionales independientes e imparciales, con objeto de ayudar al empresario en el anilisis de
los problemas de direccion, asesorarle y, en su caso, ayudarle en la puesta en practica de las
decisiones adoptadas.

Autoridad. Poder que tiene una persona sobre otra que le estd subordinada. La autoridad se
relaciona con la posicion de la persona dentro de la organizacion. Cuando se ejerce autoridad se

espera el cumplimiento de las érdenes.

Cambio. Adopcidon o redefinicion de una idea, ya sea ésta una creencia, valor, actitud, conducta,
estrategia o prictica.

Capacitacién. Conjunto de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar

habilidades y modificar actitudes del personal para que desempeiien mejor su trabajo.

Caracteristicas de la organizacién. Conjuntos de factores que integran los procesos y

estructuras internas de una organizacion.
Clima organizacional. Conjunto de los comportamientos de los miembros de una organizaciéon
dados por la percepcion de los factores de estructura y procesos bajo los cuales se rige ésta en un

momento y lugar determinados.
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GLOSARIO

Comportamiento. Cualquier accién o reacciéon que una persona manifiesta con respecto al
ambiente. A veces implica la valoracién subjetiva de una conducta. En el uso de la psicologia
general y experimental la actividad global de un organismo, considerada unicamente en sus
manifestaciones objetivas, que pueden ser sometidas a un examen sistematico y a mediciones con

procedimientos directos.

Comunicacién. Es un proceso de intercambio de informacion a través de ideas, pensamientos,
sentimientos, actitudes o signos entre dos o mas individuos con el objetivo de alcanzar un fin,

cualquiera que éste sea. Puede darse a través de diferentes medios.

Comunicacién A dente. Es cuando los trabajadores de una organizaciéon se comunican con

los directivos o superiores, dandoles a conocer el panorama general que sucede al interior de la

organizacion, esta informacion suele ser detallada y especifica.

Comunicacién D dente. Esta clase de comunicacion es utilizada para emitir mensajes

desde la parte directiva hasta los empleados, tiene como objetivo indicar instrucciones claras y

especificas del trabajo que se debe realizar.

Comunicacién Externa. Todos aquellos mensajes emitidos por cualquier organizacion hacia sus
diferentes publicos externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a

proyectar una imagen favorable o a promover sus actividades, productos o servicios.
Comunicacién Horizontal. Se desarrolla entre personas del mismo nivel jerdrquico. La mayoria
de estos mensajes tiene como objetivo la integracion y la coordinacioén del personal de un mismo

nivel.

Comunicacién Interna. Conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacién, para la

creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros.
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GLOSARIO

C icacion Organizacional. Sistema de creacion, intercambio, procesamiento y
almacenamiento de mensajes internos y externos para alcanzar las metas para las cuales fue

creada una organizacion, es un medio de ayuda en la planeacion y direccion.

Comunicacién Transversal. Cuando la comunicacion dentro de la organizacién se da entre

todos sus miembros sin importar su nivel jerarquico o area de trabajo.

Conducta. Modo de conducirse una persona en las relaciones con los demas, segun una norma
moral, social, cultural. También se refiere a la conducta global de un grupo social en sus

relaciones para con otra. La conducta siempre implica una actividad consciente.

Contexto. Conjunto de condicionamientos, ya sean sociales, econémicos o politicos, que rodean

e intercambian informacién con la organizacion.

Control. Funcién por medio de la cual se evalia el rendimiento. Es un proceso a través del cual
se evalia que las actividades se estan cumpliendo como fueron planificadas y corregir cualquier

desviacion significativa.

Cultura organizacional. Es el conjunto de valores, creencias y normas practicadas por la
organizacion, sostenido por procesos sociales, imdgenes, simbolos y rituales compartidos por los
miembros de ésta.

Desarrolle organizacional. Es un proceso de cambio planificado de la organizacién para el que
es necesario —en primer lugar- conocer la situacion por la que atraviesa la organizacién y —luego-
evaluar Jos resultados de los cambios propuestos e implementados. El anslisis que se hace para
evaluar la situaciéon de la organizacion, sus problemas, potencialidades y vids eventuales de

desarrollo, es denominado diagndstico organizacional.
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GLOSARIO

Diagnéstico organizacional. Es un proceso de evaluacién de! conjunto de variables que tienen
relevancia central para la comprensién, prediccion y control del comportamiento organizacional.
Esta evaluacién se refiere a la organizaciéon como un todo y ha de considerar el rango completo

de variables que comprenden el comportamiento organizacional.

Dimensién organizacional. Conjunto de factores que intervienen en el funcionamiento y

desarrollo de una organizacion, Para facilitar su estudio, asi como el de las organizaciones han
sido divididas en externa e interna. Cada una de las cuales engobla elementos especificos que

contribuyen a lo que sucede dentro de la organizacion.

Dimensién organizacional externa. Todos aquellos factores que estan fuera de los limites de la
organizacion (personas, grupos, organizaciones, condiciones sociales, econdmicas, técnicas) con
las cuales intercambia sus materiales, su energia y su informacion y que, por tanto, ejercen

influencia sobre ella y ésta, a su vez, lo ejerce sobre ellos.

Dimensién organizacional interna. Son los factores intermos relacionados con el personal, la
estructura fisica, la distribucién y coordinacién de actividades, entre otras, que presenta cada
organizacién en particular. Se preocupa por la interaccion entre dichos factores y los procesos

que de ahi se derivan.

Director. Persona responsable del control y direccién del departamento de una organizacion, de
los trabajadores de la misma o de toda ella.

Eficacia. Capacidad de lograr el efecto que se desea o espera, sin que se priven para ello los
recursos o los medios empleados. La eficacia se mide por una relacién entre resultados realmente

alcanzados frente a los objetivos o metas establecidos.

Eficiencis. Simplificar métodos y procedimientos de trabajo. Aprovechamiento de los recursos

de la organizacion (recursos financieros, humanos, materiales, tecnologicos e informaticos).
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GLOSARIO

Empleado. Vocablo de sentido general que abarca a todas aquellas personas que trabajan por un

sueldo o salario y que prestan sus servicios a un empresario.

Empowerment. Es un proceso estratégico que busca una relacién entre la organizacion y su
gente, aumentar la confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso para servir mejor al
cliente. Significa que los empleados de todos los niveles de la organizacion cuentan con la
informacion suficiente para tomar decisiones sin tener que requerir la autorizacion de sus

superiores.

Entorno. Es resultado de la interaccion que tienen entre sf los factores de la dimensién externa.
Relacion la cual crea un marco de referencia para la accion de las organizaciones. De acuerdo con

la influencia que ejerce en la organizacion se conoce como entorno macro y entorno micro.

Entorno Macro. Conjunto de condiciones generales con las cuales se enfrenta toda organizacién
para su establecimiento y desarrollo. El entorno macro clasifica estas condiciones generales de

acuerdo con su naturaleza dando paso a lo que conocemos como contextos.

Entorno Micro. Aquellos elementos que ejercen una influencia particular y mas directa en la
organizacion. El entorno micro enfoca su atencién en los individuos, grupos y otras
organizaciones con los cuales una organizacion tiene mayor intercambio de informacion. El

entorno micro variard de acuerdo con la actividad principal de cada organizacion.

Estrategia. Accién conscientemente deseada y determinada de forma anticipada con la finalidad

de asegurar el logro de los objetivos de la organizacion.

Expectativa. Esperanzas que generamos ante un evento. Se plantea a partir de la experiencia

adquirida.
Grupo. Es un sistema de interacciones que se desarrolia en un cierto campo social —sindical,
economico, artistico, deportivo, literario, etc., con el objetivo de dar respuesta momenténea a una

demanda. La agrupacion tiene un momento, lugar y finalidad circunstancial.
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Habilidad. Capacidad para coordinar determinados movimientos, realizar ciertas tareas o

resolver algin tipo de problema.

Identidad. Es el sentimiento de pertenencia, la sensacion de compartir los objetivos personales

con {os de la organizacion.

Imagen Corporativa, Corresponde a la representacion mental que se forma a partir de la
percepcion que las personas tienen sobre una organizacién. Son juicios de valor que permiten
diferenciar a la organizacion de otras.

Incentivo. Recompensa fisica, material o moral a partir de la cual surge la motivacion.

Interpersonal. Comunicacion cara a cara que permite establecer una relacion estrecha entre los

participantes.

Jefe de linea. Oficial de alto nivel que tiene la responsabilidad directa de llevar a cabo las

solicitudes de los superiores y esta autorizado a dar 6rdenes a sus subordinados.

Jerarquia. Es la disposicién de las personas, en orden ascendente o descendente, segun los

criterios de clase, poder, autoridad o cualquier otro que conduzca a un sistema de clasificacion.

Legitimidad. De acuerdo con Weber, la legitimidad es entendida como la justificacién de estar

investido en poderes de mando.
Lider. Persona capaz de influir en un grupo de personas para lograr un proposito.

Liderazgo. Proceso de dirigir a un grupo hacia alguna direcciéon a través de medios no

coercitivos.
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Misién, Breve enunciado que sintetiza los principales propositos estratégicos y los valores
esenciales que deberin ser conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas que
colaboran en la organizacion. Sirve para potenciar la capacidad de respuesta de la organizacion

ante las oportunidades que se generan en su entorno.

Motivacién. Sentimiento de apoyo o reconocimiento el cual se transmite por medio de

incentivos.

Organizacién. Se considera una organizacion a cualquier grupo de hombres constituido con el
proposito de alcanzar un determinado objetivo que cumpla, ademas, con las caracteristicas de
establecer relaciones entre los miembros y formular procedimientos que les permitan alcanzar sus
objetivos,

Organizacién Informal. Aquellas relaciones que se dan sin importar la jerarquia de los
miembros de una organizacién. Las acciones derivadas de la organizacion informal pueden

contribuir o afectar a la organizacion.

Percepcién. Proceso en virtud del cual los individuos organizan e interpretan sus impresiones

sensoriales a fin de darle significado a su ambiente.

Personal. Todos los empleados de una organizacion, desde el director general hasta el ultimo

empleado.

Poder. Capacidad que tiene una persona para inducir o influenciar a otro actor para que lleve a

cabo sus directrices o cualquier otra norma que é! mantenga.
Productividad. Obtencion de mayor volumen de productos por recursos utilizados.

Responsabilidad. Capacidad de reaccion ante los acontecimientos y asumir los resultados.
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Satisfaccién. Es la actitud del individuo frente a su trabajo, y la vida en general, dicha actitud
esta basada en las creencias y valores que la persona desarrolia de su trabajo y las situaciones que

enfrenta.

Sistema. Seric de partes interdependientes que se relacionan entre si, de modo que la interaccion

o efecto reciproco de cualquiera de sus subsistemas afecta al todo.

Supervisor. Persona que tiene responsabilidad gerencial, generalmente con poder para contratar,

despedir o tomar decisiones.

Transnacional. Organizaciones que desarrollan actividades en varios paises al mismo tiempo y

operan con base en las politicas de la organizacion matriz.

Visi6n. Es aquella idea o conjunto de ideas que se tiene de la organizacion a futuro. La vision de
la organizacion a futuro expone de manera evidente y ante todas las organizaciones de interés el
gran reto organizacional que motiva e impulsa la capacidad creativa en todas las actividades que

se desarrollan dentro y fuera de la organizacion.
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